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Einleitung

Hochschulen stehen heute unter enormem Erwartungsdruck: Sie sollen
nicht nur exzellent forschen und lehren, sondern ihre Erkenntnisse auch
aktiv in Gesellschaft und Wirtschaft einbringen. Transfer als ,, Third Mis-
sion“ ist langst keine Kur mehr, sondern Pflicht. Politik und Gesellschaft
fordern es, Forderprogramme unterstlitzen es —doch in der Praxis schei-
tern viele Transfervorhaben an einem Phanomen, Gber das nur hinter
vorgehaltener Hand gesprochen wird: der lAhmenden Wirkung burokra-
tischer Strukturen und Prozesse.

Dies lasst sich an konkreten Situationen illustrieren: Professorin Dr.
Muller méchte mit einem innovativen Start-up kooperieren. Das Start-up
braucht eine Antwort bis Freitag — die Hochschule braucht sechs Wo-
chen fur die Vertragsfreigabe. Der Transfermanager Schmidt hat eine
brillante Kooperationsidee, doch die Regeln der Trennungsrechnung er-
fordert eine derart komplizierte Aufschlisselung, dass das Projekt wirt-
schaftlich unattraktiv wird. Das Rektorat will Transfer strategisch for-
dern, aber die Verwaltung arbeitet noch mit Verfahren aus den 1990er
Jahren.

Willkommen in der ,,Hinterblihne“ des Transfers — jenem oft unsichtba-
ren Bereich, in dem die eigentlichen Entscheidungen lber Erfolg oder
Scheitern von Transfervorhaben fallen.

Finden Sie sich wieder?

Im Hochschulalltag lassen sich ohne Muhe typische Rollen in Transfer-
prozessen beobachten, vielleicht fanden Sie sich selbst ja bereits darin
wieder:

e Sie sind der pragmatische Transfermanager? Dann jonglieren Sie
taglich zwischen Wissenschaftler.innen, die ,endlich mal unkompli-
ziert“ arbeiten wollen, Unternehmenspartnern, die Tempo brauchen,
und Verwaltungsablaufen, die fur alles andere designed wurden.
Diese Handreichung zeigt Ihnen, wie Sie aus scheinbar unldésbaren
Widerspruchen produktive Losungen entwickeln kénnen.

e Sie sind die strategische Hochschulleitung? Transfer soll das Profil
Ihrer Hochschule scharfen, aber Sie erleben, wie sich die Institution
selbst dabei im Weg steht. Hier finden Sie evidenzbasierte Ansatze,
um Transfer nicht nur zu proklamieren, sondern organisational zu
verankern.
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e Sie sind die entnervte Wissenschaftlerin? Sie haben groBartige Ideen
fur Kooperationen, aber der administrative Aufwand frisst mehr Zeit
als die eigentliche Forschung. Diese Handreichung hilft Ihnen zu ver-
stehen, wo die Hebel fir Vereinfachungen liegen — und wie Sie diese
aktivieren kénnen.

e Sie sind die geduldige Verwaltungskraft? Sie wissen, dass die Pro-
zesse kompliziert sind, aber Sie mussen sich an Recht und Gesetz
halten. Hier erfahren Sie, wie sich Compliance und Effizienz mitei-
nander vereinbaren lassen.

Widerstidnde als Entwicklungschancen

Diese Handreichung basiert auf einer zunachst kontraintuitiven Erkennt-
nis: Widerstdnde gegen Transferblirokratie sind nicht das Problem - sie
sind der Schlissel zur Lésung. Wo Menschen kreativen Widerstand ge-
gen dysfunktionale Prozesse entwickeln, wo sie ,Workarounds® erfin-
den oder Regelungen ,,pragmatisch auslegen®, dort zeigen sich die tat-
sachlichen Optimierungsbedarfe einer Organisation.

Unser empirisches Material aus sieben Hochschulfallstudien mit 70 Ex-
perteninterviews zeigt: Die innovativsten Transferldsungen entstehen
dort, wo Menschen produktiv gegen Uberbordende Burokratie ,wider-
standig” werden. Statt diese Widerstande zu bekampfen, kénnen Hoch-
schulen sie systematisch als Entwicklungsressource nutzen.

Genau hier setzt das Konzept eines Transferbedingungsmanagements
an: Es geht nicht darum, die Wissenschaftler.innen selbst zu ,managen’
— diese sind primar ihrer wissenschaftlichen Community verpflichtet.
Stattdessen konzentriert es sich auf die systematische Gestaltung der
organisationalen Rahmenbedingungen, unter denen Transfer stattfin-
det. Transferbedingungsmanagement bedeutet konkret: Die Strukturen,
Prozesse und kulturellen Faktoren so zu optimieren, dass Transfer nicht
trotz, sondern wegen der Organisation gelingt.

Was Sie hier finden - und was Sie damit machen kénnen

Diese Handreichung ist keine theoretische Abhandlung, sondern ein
Praxisleitfaden. Sie ist damit handlungsnah und sofort umsetzbar. Sie
finden konkrete Diagnoseinstrumente, mit denen Sie die Transferbedin-
gungen an lhrer Hochschule systematisch erfassen kénnen. Das Trans-
ferwiderstande-Radar hilft lhnen, kritische Bereiche zu identifizieren.
Das Transferpotenzial-Mapping fuhrt Sie Schritt fir Schritt durch eine
fundierte Situationsanalyse.

Die Empfehlungen sind systematisch und wissenschaftlich fundiert und
basieren auf einem Drei-Ebenen-Modell (strategisch, operativ, kulturell)
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und vier empirisch identifizierten Widerstandsclustern: Burokratiedi-
lemma, Systemkollisionen, Prioritdtenfalle und Effizienzfalle. Jedes
Cluster wird mit spezifischen Diagnosefragen und Handlungsoptionen
verknupft.

Die Handreichung bertcksichtigt, dass nicht alle Hochschulen gleich
sind, indem sie die Hochschul- und Transferkontexte differenziert und
Ubertragbar macht. Sie finden Hinweise zur kontextsensitiven Anpas-
sung der Vorschlage sowie Ubertragbarkeitsaspekte zwischen verschie-
denen Hochschultypen und -gréBen.

Was konnen Sie konkret damit machen?

Mit der dezidierten Praxisausrichtung dieser Handreichung gehen ganz
konkrete Einsatzmaoglichkeiten des hier aufbereiteten Wissens einher:

e Sie konnen herausfinden, welche der vier Widerstandscluster an lh-
rer Hochschule dominieren.

e Sie konnen einen konkreten Drei-Punkte-Aktionsplan flr Ihr wich-
tigstes Transferhindernis entwickeln.

e Mit den Mapping-Tools kdnnen Sie systematische Organisations-
entwicklungsprozesse anstoBen.

e Das Nachschlagewerk in Teil C liefert Ihnen detaillierte Umset-
zungshilfen fur 32 konkrete Handlungsoptionen.

e Die ,Lifehacks“ in Kapitel 8 bieten pragmatische Sofortlésungen fur
den Transferalltag.

Fur wen ist diese Publikation relevant?

Dieses Buch bietet Aufschlussreiches fir alle, die sich fir Hochschul-
entwicklung und fur Praxisfragen der Kooperation von Wissenschaft und
Gesellschaft interessieren. Ganz besonderen Praxisnutzen sehen wir
insbesondere fur folgende Adressaten:

e Hochschulleitungen finden hier strategische Ansatze zur systemati-
schen Transferentwicklung und evidenzbasierte Argumente fur Res-
sourcenentscheidungen.

e Transfermanager.innen und Mitarbeitende in Transferstellen erhal-
ten konkrete Werkzeuge zur Prozessoptimierung und zum Umgang
mit typischen Konfliktsituationen.

o Wissenschaftler.innen mit Transferaktivitaten verstehen die organi-
sationalen Hintergrunde ihrer Alltagsfrustrationen und lernen, wie
sie selbst zu Verbesserungen beitragen konnen.
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e Verwaltungskrafte in forschungs- und transferbezogenen Bereichen
bekommen Hinweise, wie sich rechtliche Sicherheit und praktische
Effizienz vereinbaren lassen.

o Wissenschaftspolitik auf Bundes- und Landerebene erhalt Impulse
fur die Weiterentwicklung regulatorischer Rahmenbedingungen.

Uberblick iiber diese Handreichung

Wir haben unsere Erkenntnisse und Praxisempfehlungen in diesem
Buch in drei Teile strukturiert:

Teil A: Die theoretische Fundierung schafft das notwendige Ver-
standnis fur die komplexen Zusammenhénge im hochschulischen
Transfer. Ohne diese Grundlagen bleiben viele praktische Probleme un-
verstandlich und LOésungsansatze oberflachlich. Teil A erarbeitet die
konzeptionellen Grundlagen der Transferbedingungen und stellt die vier
empirisch identifizierten Widerstandscluster vor: Burokratiedilemma,
Systembkollisionen, Prioritatenfalle und Effizienzfalle. Sie lernen, Wider-
stande als produktive Signale fur Organisationsbedarfe zu interpretieren
statt sie als storende Hindernisse zu bekampfen.

Teil B: Der Praxisteil Uberfihrt die konzeptionellen Grundlagen in
konkrete Handlungsschritte. Von der systematischen Diagnose bis hin
zu spezifischen Loésungsanséatzen erhalten Sie hier die Werkzeuge fir die
praktische Arbeit vor Ort. Das Transferwiderstdnde-Radar ermdglicht ei-
ne schnelle Ersteinschatzung, das Transferpotenzial-Mapping flhrt
durch eine systematische Situationsanalyse. Daraus werden 32 konkre-
te Handlungsoptionen abgeleitet, gegliedert nach strategischen Grund-
satzentscheidungen, operativen Prozessoptimierungen und kulturellen
Interventionen. Ein systematisches Monitoring sichert die Nachhaltig-
keit der Verbesserungen.

Teil C: Die abschlieBenden Kapitel verdichten die Erkenntnisse und
bieten praktische Hilfsmittel fir den Arbeitsalltag. Von detaillierten Um-
setzungsleitfadden bis hin zu schnellen Problemlésungen finden Sie hier
alles fur die nachhaltige Implementierung. Das Nachschlagewerk berei-
tet alle Handlungsoptionen systematisch mit konkreten Umsetzungs-
schritten auf, wahrend die Lifehacks pragmatische Sofortldsungen fur
typische Transfersituationen bieten. Das Fazit entwickelt eine Vision fur
den produktiven Umgang mit Widerstanden als naturlichem Bestandteil
organisationaler Entwicklung.

Die empirischen Erkenntnisse dieser Handreichung basieren vornehm-
lich auf Kooperationen zwischen Hochschulen und Unternehmen sowie
auf Technologietransfer. Die entwickelten Analyseprinzipien und Hand-
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lungsstrategien lassen sich jedoch auch auf andere Transferformen und
Partnerschaften Ubertragen — von der Zusammenarbeit mit zivilgesell-
schaftlichen Organisationen bis hin zu Open-Science-Initiativen.

Die vorliegende Handreichung basiert auf den Ergebnissen des vom Bundes-
ministerium fiir Forschung, Technologie und Raumfahrt (BMFTR) geforderten
Projekts ,Wirksame Kriterien flr EntbUrokratisierung im Transfer" (WIKET,
Laufzeit 2022-2025) am Institut fir Hochschulforschung (HoF) Halle-
Wittenberg. Innerhalb des Projekts wurden verschiedene methodische Zu-
gange genutzt:

Desktop-Research und Dokumentenanalyse: Systematische Auswertung
von Transferstrategie-Papieren, Transferkonzepten, Zielvereinbarungen, Ver-
waltungsvorschriften und Leitfaden zur Transfergestaltung an den Fallstu-
dienhochschulen sowie konzeptionelle Aufarbeitung empirischer und theore-
tischer Studien zu Transferhemmnissen, Rollenkonflikten und Governance-
Prozessen.

Fallstudien mit 360-Grad-Analysen: Qualitative Tiefensondierung an sieben
Hochschulen (Universitaten und HAW) mit unterschiedlicher disziplinarer
Pragung (GSW vs. MINT). Mittels 70 Experteninterviews (2022-2024) wurden
Wahrnehmungen und Einschatzungen zum Transfer aus vier Perspektiven er-
hoben: wissenschaftliches Personal mit Transferaktivitdten, Hochschullei-
tungen, Transfermanager.innen in spezialisierten Einrichtungen sowie exter-
ne Anspruchsgruppen.

Mapping-Workshops mit Transferakteuren: Partizipative Situationsanaly-
sen zur Aufschlusselung komplexer Transfer-Widerstand-Situationen mit un-
terschiedlichen Akteursgruppen. Methodologisch orientiert sich das Verfah-
ren an der Situationsanalyse nach Adele Clarke, um sowohl unmittelbar wir-
kende als auch weitestgehend unsichtbare Elemente der Transferpraxis zu
identifizieren.

Critical-Friend-Session und Validierungsworkshops: Reflexion und Validie-
rung der empirischen Erkenntnisse durch Community-Rickkopplungen aus
Hochschul- und Wissenschaftsforschung sowie Hochschulpraxis zur Ent-
wicklung tragfahiger Bewertungskriterien.

Die hier prasentierte Darstellung verdichtet die wesentlichen Projektergeb-
nisse unter dem leitenden Kriterium der Relevanz fiir die praktische Gestal-
tung des Transfermanagements. Die empirischen Erkenntnisse basieren vor-
nehmlich auf Kooperationen zwischen Hochschulen und Unternehmen sowie
auf Technologietransfer. Die entwickelten Analyseprinzipien und Handlungs-
strategien lassen sich jedoch auch auf andere Transferformen und Partner-
schaften Ubertragen — von der Zusammenarbeit mit zivilgesellschaftlichen
Organisationen bis hin zu Open-Science-Initiativen.

Eine vollstandige Auflistung aller Publikationen und Vortrage findet sich unter:
www.hof.uni-halle.de/projekte/wiket.
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Einige Grundlagen zum Einstieg






1. Transferbedingungen

Wo und wie Hochschulen die Aufgabe des Transfers wahrnehmen, ist
hochschulspezifisch unterschiedlich ausgepragt. Dies hangt z.B. vom
Hochschultyp (HAW oder Universitat), von den Disziplinen (z.B. MINT
oder GSW), vom regionalen Umfeld der Hochschule (z.B. aufgrund des
Einflusses des regionalen Wettbewerbs zwischen Hochschulen, geogra-
fischer Randlagen, der Pragung durch kleine und mittlere Unternehmen
oder der Strukturstarke von Regionen) und vom Engagement verschie-
dener Akteure (z.B. Hochschulleitung, Hochschulangehérige, Kammern
und Verbande) ab (vgl. Kanning/Richter-Harm 2018: 15).

Um eine hinreichende Effektivitat und Effizienz von Transferprozessen
zu gewabhrleisten, ist ein an die Umstande angepasstes Transferbedin-
gungsmanagement erforderlich (Pasternack 2022: 70). Die Bedingungen
sind jedoch selten eindeutig oder stabil, sondern unterliegen institutio-
nellen Logiken, organisationalen Routinen und individuellen Handlungs-
mustern. Wissenschafts- und hochschulpolitisch ist damit immer auch
die Formulierung und Umsetzung einer Transferstrategie an den Hoch-
schulen verbunden. Transferstrategien von Hochschulen unterscheiden
sich je nach Hochschultyp und institutionellem Profil. Forschungsuni-
versitaten sind z.B. traditionell stark in den Technologietransfer einge-
bunden, indem sie Patente und Spin-offs fordern oder Gber hochschul-
interne Innovationszentren Kooperationen mit der Wirtschaft initiieren.
Sie verfligen haufig Uber spezialisierte Transferbiros, die Forschende
bei der Verwertung wissenschaftlicher Ergebnisse unterstiitzen (Paster-
nack/Schneider 2019: 30). Fachhochschulen hingegen fokussieren star-
ker auf den regionalen Wissenstransfer und praxisorientierte Kooperati-
onen mit Unternehmen oder 6ffentlichen Einrichtungen. Transferaktivi-
taten sind hier oft anwendungsbezogen und eng mit wirtschaftlichen
und gesellschaftlichen Bedarfen verknupft.

Die Formulierung und Umsetzung einer Transferstrategie ist eine institu-
tionelle Aufgabe der Hochschulleitungen und erfordert spezifische
Governance-Strukturen, d.h. Handlungsregeln, die die Koordination und
Kooperation unterschiedlicher Akteure steuern (insb. Wissenschaftsrat
2016: 19). Dazu gehoéren u.a. die Schaffung von Anreizstrukturen, der
Aufbau von Unterstutzungsstrukturen (Personal, Rdume, Mittel) und ein
professionelles Kooperationsmanagement (ebd.: 19-21). Pasternack
(2022: 70) macht in diesem Zusammenhang deutlich, dass die Herstel-
lung optimaler Transferbedingungen nur darauf abzielen kann, Gelegen-
heitsstrukturen zu schaffen, in denen potenzielle Partner die Chance
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haben, ihre gemeinsamen Interessen zu entdecken und wahrzunehmen
- denn Gelegenheiten werden genutzt oder auch nicht. Durch die Ge-
staltung glnstiger Kontexte kann jedoch die Wahrscheinlichkeit von
Kontakten und Kopplungen erhoht werden.

Um Hochschulen dabei zu unterstutzen, ihre Transferpraxis gezielt wei-
terzuentwickeln, ist es hilfreich, die bestehenden Bedingungen syste-
matisch zu erfassen und zu reflektieren. Dieses Kapitel bietet ein Orien-
tierungsraster, das drei zentrale Ebenen unterscheidet: (1) Organisati-
onsformen und Governance, (2) Kommunikations-, Abstimmungs- und
Entscheidungsprozesse und (3) Mindset, Handlungslogiken und Kompe-
tenzen. Jede dieser Ebenen bringt spezifische Herausforderungen und
Gestaltungsspielraume mit sich. Die nachfolgenden Abschnitte zeigen
auf, wie diese Ebenen analysiert werden konnen, wo typische Hemm-
nisse liegen — und welche Ansatzpunkte fur Anpassungen bestehen.

1.1. Organisationsformen und Governance

Die erste Ebene bildet das organisationale Fundament fir hochschuli-
schen Transfer — sie umfasst die formalen Organisationsstrukturen, Go-
vernance-Mechanismen und institutionellen Arrangements, die den
hochschulinternen Rahmen fur Transferaktivitaten definieren. Diese
Strukturen sind nicht neutral — sie kanalisieren, ermoglichen oder be-
schranken bestimmte Formen von Transfer.

Hochschulen setzen in ihrer Transferarbeit durchaus unterschiedliche
Schwerpunkte und widmen den verschiedenen Transferkanalen unter-
schiedlich viel Aufmerksamkeit und Ressourcen. Historisch betrachtet
haben sich die Transferaktivitdten an vielen der untersuchten Hoch-
schulen zunachst uber Initiativen im Bereich des Innovationsmanage-
ments und der Grundungsférderung entwickelt. Darauf aufbauend wur-
den sukzessive weitere Transferkanale erschlossen, etwa im Bereich
der Forschungs- und Entwicklungskooperationen. Diese Entwicklung
pragt bis heute die institutionellen Strukturen und Prozesse des Trans-
fers an vielen Hochschulstandorten. Dabei zeigt sich in der Praxis eine
deutliche Heterogenitat nicht nur zwischen den Hochschulen, sondern
auch innerhalb der einzelnen Institutionen.

Die meisten Hochschulen haben in den letzten Jahren zentrale Transfer-
strukturen aufgebaut. Diese sind typischerweise als Referate, Stabsstel-
len oder Serviceeinheiten organisiert und liegen im Verantwortungsbe-
reich der Hochschulleitungen. Die Organisationsformen, Aufgaben und
Leistungsangebote dieser kdnnen sehr unterschiedlich sein. So kann
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das Angebotsspektrum von reinen Informations- und Kommunikations-
leistungen bis hin zu Beratungs- und Unterstutzungsleistungen reichen.
Inhaltlich kann dies die Unterstiitzung bei Antragstellung und Projektab-
wicklung, die Beratung Uber Patent- und Férdermdglichkeiten oder auch
das Forschungs- und Transfermarketing umfassen. In den meisten Fal-
len sollen sie zumindest als zentrale Anlaufstelle fur die Hochschulan-
gehorigen fungieren. (Hamm/Koschatzky 2020: 60; Kesting 2013: 115)

Auffallig ist dabei die haufige organisatorische Trennung von for-
schungsunterstutzenden und transferunterstiitzenden Strukturen — ein
Hinweis darauf, dass Transfer als eigenstandiger Aufgabenbereich be-
griffen wird. Es gibt auch Hochschulen die darauf Wert legen, dass die
inhaltliche Unterstutzung (z.B. Grindungsberatung und Kooperations-
anbahnung mit der Wirtschaft) im Transfer von administrativen Aufga-
benbereichen (z.B. Projektmittelverwaltung, Vertragsmanagement oder
Infrastrukturmanagement) getrennt wird. In Kopplung mit dem regiona-
len und Uberregionalen Umfeld der Hochschulen sind zudem zahlreiche
Arten von Netzwerken (z.B. Alumninetzwerke, Transfernetzwerke, For-
dervereine, Branchennetzwerke, Grindernetzwerke) entstanden, die
helfen sollen, den Transfererfolg im regionalen Umfeld zu starken. Das
Nebeneinander zentraler und dezentraler Strukturen schafft jedoch
auch Koordinationsherausforderungen und kann zu unklaren Zustandig-
keiten fuhren. Transfer als eigenstandigen Aufgabenbereich zu begreifen
und organisatorisch zu isolieren, kann aber auch der viel geauBerten
Forderung, Transfer misse als Querschnittsaufgabe verstanden und
verankert werden, entgegenstehen. Demnach soll Transfer nicht nur
gleichberechtigt neben Lehre und Forschung verankert werden, sondern
vielmehr inhaltlich in Forschung und Lehre integriert bzw. als integraler
Bestandteil verstanden werden.

Ein charakteristisches Muster zeigt sich in den Institutionalisierungswe-
gen: Viele heutige Transferstrukturen entstanden aus zeitlich befristeten
Projektférderungen und wurden spater in dauerhafte Organisations-
strukturen Uberflihrt. Diese projektbasierte Genese bringt jedoch struk-
turelle Herausforderungen mit sich: Viele Stellen bleiben drittmittelfi-
nanziert, was zu Diskontinuitdten und hoher Personalfluktuation fuhrt.
Da Transfer stark von persénlichen Beziehungen abhangt, gehen mit
Personalwechseln oft wertvolle Zugénge zu Netzwerken und Erfahrun-
genverloren.

Neben den zentralen Transfereinheiten finden sich (Projekt-)Strukturen
fur einzelne Transferaktivitdten bzw. Transferkanale (z.B. Zentren fur
Auftragsforschung, fakultatsibergreifende Institute, Grundungszentren
oder Technologietransferzentren) an den Hochschulen. Diese entstan-
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den haufig aus fachspezifischen Anforderungen bzw. Bedarfen heraus.
Als zunehmend strukturelle Antwort auf regulatorische Beschrankungen
entstehen (privatwirtschaftliche) Ausgliederungen: Transfer-GmbHs,
Tochtergesellschaften oder An-Institute. Diese ermdoglichen es, be-
stimmte Transferaktivitdten auBerhalb der Regelungen fur 6ffentliche
Einrichtungen durchzufthren. Diese Strukturen bieten vglw. mehr Flexi-
bilitdt bei Personaleinstellungen, Projektmittelbewirtschaftung und Ko-
operationsgestaltung. Solche Ausgliederungen sind jedoch nicht nur
pragmatische Losungen, sondern reflektieren ein grundlegendes struk-
turelles Problem: Die Spannung zwischen den Anforderungen offentli-
cher Verwaltung und den Flexibilitatserfordernissen erfolgreichen
Transfers. Sie zeigen, wie Hochschulen kreativ auf strukturelle Hemm-
nisse reagieren.

An mehreren Hochschulen lassen sich zudem sogenannte Entrepreneur-
ship-Professuren und Forschungsprofessuren finden. Das gezielte Ein-
richten von Professuren im Bereich Entrepreneurship (d.h. bewusst
Transferakteure schaffen) wird insbesondere an HAW positiv hervorge-
hoben. Uber ihre persoénlichen Kontakte zu Unternehmen tragen diese
Professor.innen maBgeblich zur Anbahnung von Kooperationen bei. Sie
sind auch in die Grindungsberatung und die Unterstlitzung von Start-
ups involviert. Die Patentabwicklung findet an den meisten Hochschu-
len Uber Landespatentagenturen oder ahnliche rechtliche Formierungen
statt (vgl. Konig et al. 2012). Die Zusammenarbeit mit solchen Struktu-
ren soll eine personelle Entlastung fur die Verwaltungen der Hochschu-
len und zugleich den Zugriff auf Expert.innen zum Patentrecht (i.d.R.
Uber verschiedenste Fachdisziplinen), den aufgebauten Erfahrungs-
schatz und Netzwerke an Verwertungspartner bieten.

Auf der Governance-Ebene zeigt sich Transfer oft in der Hochschullei-
tung durch eigene Prorektorate oder Vizeprasidentschaften bzw. als
Teilaufgabe innerhalb solcher. Dies signalisiert die gewachsene strategi-
sche Bedeutung, schafft aber auch Koordinationsbedarfe zwischen ver-
schiedenen Leitungsebenen. Transferstrategien existieren zwar an den
meisten Hochschulen, es entsteht jedoch der Eindruck, dass diese Pa-
piere eher als Mittel zum Zweck erstellt worden waren. Dies deutet da-
rauf hin, dass formale Strategiepapiere und gelebte Transferpraxis oft
auseinanderfallen - ein charakteristisches Merkmal organisationaler
»Entkopplung® (Meyer/Rowan 1977) zwischen formalen Strukturen und
tatsachlichen Aktivitaten.
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Ubersicht 1: Alles Wichtige zu Organisationsformen und Governance
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1.2. Kommunikations-, Abstimmungs- und
Entscheidungsprozesse

Die zweite Ebene umfasst die Kommunikations-, Abstimmungs- und
Entscheidungsprozesse, durch die Transfer praktisch umgesetzt wird.
Hier zeigt sich besonders deutlich die Spannung zwischen formalen
Strukturen und gelebter Praxis. Transferprozesse sind oft weniger stan-
dardisiert als andere Hochschulprozesse und stark von informellen Ele-
menten gepragt.

Transferprozesse kdnnen sowohl hochschulintern als auch -extern initi-
iert werden. Hochschulintern spielen Transferstellen eine doppelte Rol-
le: Sie fungieren als Katalysatoren bestehender Transferinteressen und
kénnen gleichzeitig als aktive Initiatoren auftreten, die Transferpotenzia-
le erschlieBen. Diese prospektive Rolle erfordert jedoch ausreichende
personelle Ressourcen und entsprechende Kompetenzen. Externe Initi-
ierung erfolgt oft Uber bestehende Netzwerke und persodnliche Kontakte.
Kammern, Verbande und Wirtschaftsforderungsorganisationen fungie-
ren dabei als wichtige Vermittler. Formale Anfragen laufen typischerwei-
se uber Transferstellen, wahrend informelle Kontakte direkt zwischen
Wissenschaftler.innen und externen Partnern entstehen. Wahrend be-
stimmte Prozesse (wie Vertragsabschlisse) formalen Regeln folgen
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mussen, lauft ein GroBteil der alltaglichen Abstimmung (hochschulin-
tern wie hochschulextern) Uber informelle Kanale (wie Gespréache bei
Netzwerkveranstaltungen oder beim Mittagessen). Diese Informalitat
kann Flexibilitat schaffen, birgt aber auch Risiken bei Personalwech-
seln.

Auch Netzwerkveranstaltungen bieten Gelegenheiten fur initiale Kon-
taktanbahnungen. Solche Veranstaltungen konnen nach auBen, aber
auch nach innen gerichtet sein. Besondere Herausforderungen ergeben
sich aus den notwendigen Ubersetzungsleistungen zwischen verschie-
denen Systemlogiken: Transfermanager.innen muissen zwischen wis-
senschaftlicher und wirtschaftlicher Sprache vermitteln, unterschiedli-
che Zeithorizonte einplanen, koordinieren und verschiedene Erfolgskri-
terien kommunizieren (kénnen).

Hochschulische Entscheidungsstrukturen und Verwaltungsvorschriften
sind oft komplex. Im Falle von Transferprozessen beruhren sie verschie-
dene Bereiche, z.B. rechtliche Aspekte, finanzielle Fragen und fachliche
Bewertungen. Dies fuhrt zu mehrstufigen Entscheidungsprozessen mit
verschiedenen Beteiligten. Unklare oder Uberschneidende Zusténdigkei-
ten konnen dabei zu Verzégerungen oder ,,Nicht-Zustandigkeits-Range-
leien” (Schneider et al. 2025: 61) fuhren. Solche finden sich haufig an
den Schnittstellen angrenzender transferrelevanter Bereiche (z.B. Trans-
ferstelle, Kommunikationsabteilung, Grindungsberatung, Patentver-
wertung). Diese Unklarheiten kénnen zum Teil daraus resultieren, dass
bestehende zentrale Verwaltungseinheiten zunehmend mit Transferak-
tivitaten konfrontiert werden, fur die sie ursprunglich nicht vorgesehen
waren.

Ein zentrales Spannungsfeld auf der Prozessebene ist die Balance zwi-
schen Standardisierung und Flexibilitdt. Wahrend Standardisierung Effi-
zienz und Nachvollziehbarkeit schafft, erfordert Transfer oft flexible, si-
tuationsangepasste Losungen. Hochschulen ringen mit der Frage, wel-
che Prozesse standardisiert werden sollten und wo Flexibilitdt notwen-
dig bleibt. Die Formalisierung von Transferprozessen scheitert oft an
praktischen Hindernissen: Entweder sind die Prozesse zu vielfaltig fur
einfache Standardisierung oder es fehlen geeignete Tools und Ressour-
cen fur die Prozessdokumentation. Aber auch technologische Entwick-
lungen erschweren Standardisierungsprozesse: So unterliegt der Be-
reich des Technologietransfers zusatzlich marktahnlichen Dynamiken.
Selbst wenn eine Standardisierung gelingt, kann diese morgen schon
wieder Uberholt und damit unbrauchbar sein.

Zunehmend nutzen Hochschulen digitale Tools zur Prozessoptimierung:
Forschungsinformationssysteme erfassen systematisch relevante Infor-
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mationen und Wissen zu Transferaktivitaten (z.B. Publikationen, Projek-
te, Patente), Online-Plattformen erleichtern die Kontaktanbahnung und
digitale Workflows beschleunigen Genehmigungsprozesse. Diese Digi-
talisierung kann Effizienzgewinne bringen, erfordert aber auch entspre-
chende Investitionen und Kompetenzen.

Ubersicht 2: Alles Wichtige zu Kommunikations-, Abstimmungs- und
Entscheidungsprozessen
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1.3. Mindset, Anreize, Handlungslogiken und Kompetenzen

Auf der dritten Ebene stehen die Menschen im Mittelpunkt: Wissen-
schaftler.innen, Transfermanager.innen, Hochschulleitungen, Verwal-
tungsmitarbeitende und externe Partner. lhre Motivation, ihr Mindset, ih-
re Kompetenzen und die Anreize, denen sie folgen, bestimmen letztend-
lich, ob und wie Transfer stattfindet. Diese Ebene ist besonders wichtig,
da Transfer stark personengebunden ist und von individuellen Netzwer-
ken und Beziehungen lebt.

Transfer wird von vielen Wissenschaftler.innen noch als ,,Extra“ oder
LZusatz“ wahrgenommen, nicht als integraler Bestandteil ihrer Aufga-
ben (Schneider et al. 2025: 64). Dies liegt auch daran, dass Transferer-
folge in akademischen Karrierewegen oft weniger honoriert werden als
Forschungsleistungen. Wissenschaftler.innen treffen in ihrer Arbeit rati-
onale Entscheidungen auf Basis von Kosten-Nutzen-Abwégungen, und
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solange Transfer nicht entsprechend anerkannt wird, bleibt er nachran-
gig.

Die bestehenden Anreizsysteme an Hochschulen sind haufig nicht auf
den Transfer ausgerichtet. Berufungsverfahren, Leistungsbewertungen
und Karrierewege orientieren sich in erster Linie an Forschung und Leh-
re. Dadurch sind selbst transferwillige Wissenschaftler.innen gezwun-
gen, ihre Prioritaten entsprechend zu setzen. Einige Hochschulen expe-
rimentieren mit transferbezogenen Anreizen: Dazu zahlen Lehrdeputats-
reduktionen, die Gleichstellung von Transfer- und Forschungsdrittmit-
teln oder die Vergabe von Transferpreisen. Diese MaBnahmen kdnnen
eine Signalwirkung entfalten, missen aber systematisch und langfristig
angelegt sein.

Es zeigen sich aber auch generationelle und disziplinare Unterschiede in
der Wahrnehmung von Transfer: Jingere Wissenschaftler.innen sind oft
aufgeschlossener fur Transfer, sehen ihn aber mitunter auch als zusatz-
liche Belastung neben ihrer Qualifikation. Blatter/Schelle (2022: 65) be-
schreiben z.B., dass ,Nachwuchswissenschaftler:innen die Schwierig-
keit [haben], ihre Qualifizierungsarbeiten innerhalb befristeter Projekt-
laufzeiten und somit auch befristeter Arbeitsvertrage abzuschlieBen.
Diese Erwartungen zu erfullen, stehe in einem gewissen Kontrast zum
Praxistransfer.“ Demgegenuber sind Wissenschaftler.innen, die bereits
Flhrungsverantwortung oder eine eigene Professur innehaben, transfer-
aktiver als andere Statusgruppen (Canino et al. 2024: 59). Technische
Disziplinen haben traditionell einen leichteren Zugang zu Transfer als
Geistes- und Sozialwissenschaften. Solche disziplinaren Unterschiede
sind darauf zuruckzufihren, dass das Verstandnis von Forschungs-
transfer lange Zeit auf die Kopplung von Industrie mit Ingenieur- und Na-
turwissenschaften verengt war. Daneben sind sichtbare Transferkanale
wie Auftragsforschung und Unternehmenskooperationen haufig auf
technisch-naturwissenschaftliche Innovationen ausgerichtet. Geistes-
und Sozialwissenschaften haben hingegen oft andere, weniger formali-
sierte Formen des Transfers entwickelt, die in der klassischen Transfer-
debatte (bisher) weniger sichtbar sind. Zudem sind die Verwertungslogi-
ken in den technischen Disziplinen — etwa durch Patente oder konkrete
Produktentwicklungen — direkter erkennbar als in den Geistes- und So-
zialwissenschaften, wo der gesellschaftliche Impact oft diffuser und
schwerer messbar ist.

Die unterschiedliche Wahrnehmung und Priorisierung von Transfer spie-
gelt sich auch in der Zusammenarbeit verschiedener Hochschuleinhei-
ten wider. Den uUberwiegend verwaltenden Einheiten hochschulischer
Zentralverwaltungen wird oft eine risikoaverse Handlungslogik zuge-
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schrieben (Schneider et al. 2025: 64). Das heiBt, die Verwaltungen wiir-
den bei Unsicherheiten oder rechtlichen Grauzonen eher zur Nicht-
Handlung neigen, anstatt aktiv Losungswege zu entwickeln. Im Kontext
von Transferaktivitaten, die mitunter Flexibilitat erfordern, kann eine sol-
che Handlungslogik besonders hemmend wirken. Sie kann zu zeitlichen
Verzdgerungen, erhohtem Abstimmungsaufwand oder sogar zur vélligen
Blockade von Transfervorhaben flhren.

Ein erfolgreicher Transfer erfordert spezifische Kompetenzen, die uber
reine Fachexpertise hinausgehen. Dazu gehoren beispielsweise Kom-
munikationsfahigkeiten, Projektmanagement, rechtliche Grundkennt-
nisse und unternehmerisches Denken. Fir Transfermanager.innen sind
»Ubersetzungsleistungen“ zwischen verschiedenen Systemlogiken be-
sonders wichtig — die Fahigkeit, zwischen wissenschaftlicher und prakti-
scher Sprache zu vermitteln. Diese Kompetenzen sind nicht selbstver-
standlich vorhanden und mussen systematisch entwickelt werden.
Wahrend es fur Forschungs- und Lehrkompetenzen etablierte Entwick-
lungswege gibt, fehlen oft entsprechende Angebote fur Transferkompe-
tenzen. Das betrifft sowohl Wissenschaftler.innen als auch Transferma-
nager.innen und Verwaltungsmitarbeitende. Fur viele Hochschulen ist
der Aufbau entsprechender Expertise eine Herausforderung, insbeson-
dere da spezialisierte Stellen oft drittmittelfinanziert und damit diskonti-
nuierlich besetzt sind.

Auch in der Zusammenarbeit zwischen Hochschulen und externen Part-
nern zeigen sich in einigen Aspekten grundlegende kulturelle Unter-
schiede. Den Unternehmen wird aus wissenschaftlicher Sicht vorgehal-
ten, sie seien ausschlieBlich an kurzfristiger Verwertung und direkter
Profitgenerierung interessiert, statt am eigentlichen Wissens- und Erfah-
rungsaustausch. Aus dem Bereich der Unternehmensverbande ist hin-
gegen zu vernehmen, dass es den Hochschulen an unternehmerischem
Denken fehle. (Ebd.: 65) Solche Unterschiede werden durch divergieren-
de Erwartungen und Zeitvorstellungen zwischen Hochschulen und Un-
ternehmen verstarkt. Auch innerhalb der Wirtschaft gibt es strukturell
bedingte Unterschiede in den Handlungslogiken: Wahrend kleine und
mittelstandische Unternehmen (KMU) in kurzfristigen Konjunkturzyklen
und unter unmittelbarem Wettbewerbsdruck agieren missen, sind
Hochschulen auf langerfristige Planungshorizonte ausgerichtet, die sich
an akademischen Kalendern und komplexen Verwaltungsprozessen ori-
entieren. GroBe Unternehmen konnen diese zeitliche Lucke aufgrund ih-
res groBeren finanziellen Spielraums besser Uberbrucken. KMU sind zu-
dem oft auf schnelle Problemlosungen angewiesen, da sie im Tagesge-
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schaft kaum Ressourcen fur langerfristige Entwicklungsprozesse vorhal-
ten kdnnen.

Der hochschulische Transfer hangt in hohem MaBe von einzelnen enga-
gierten Personen ab. Diese Personenabhéngigkeit birgt sowohl Chancen
als auch Risiken fur das Transfergeschehen der Hochschulen. Ein zent-
rales Problem ist beispielsweise die hohe Anfalligkeit bei Personalwech-
seln, die sowohl Professor.innen als auch Transfermanager.innen be-
trifft. Der Verlust personlicher Netzwerke und des damit verbundenen
impliziten Wissens lasst sich an den Hochschulen oft nicht ohne Weite-
res kompensieren. Die Bedeutung der Personenabhangigkeit unter-
scheidet sich teilweise zwischen Universitdten und Hochschulen fur an-
gewandte Wissenschaften. Wahrend Universitaten durch vergleichswei-
se starker institutionalisierte Transferstrukturen und mit mehr haupt-
amtlichen Transferpersonal eine gewisse Grundstabilitat gewahrleisten
kénnen, sind HAW aufgrund ihrer geringeren GréBe und Ressourcenaus-
stattung starker von einzelnen aktiven bzw. engagierten Personen ab-
hangig.

Ubersicht 3: Alles Wichtige zu Mindset, Anreize, Handlungslogiken und
Kompetenzen
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2. Transferwiderstiande

Transferwiderstande gehoren zu den zentralen Herausforderungen
hochschulischer Transferpraxis. Sie wirken dabei keineswegs aus-
schlieBlich hemmend, sondern kénnen zugleich funktionale Signale fir
strukturelle Spannungen sein. Dieses Kapitel verfolgt daher zwei Ziele:
(1) Zunachst wird erlautert, wie Widerstande im hochschulischen Trans-
fer neu gedacht und sowohl in ihrer destruktiven als auch in ihrer kon-
struktiven Form verstanden werden konnen. (2) AnschlieBend wird eine
Verdichtung typischer Konstellationen in Form von vier Widerstands-
clustern vorgestellt.

Die Clusterbeschreibungen stltzen sich vornehmlich auf empirische
Kenntnisse zu Kooperationen zwischen Hochschulen und Unternehmen
sowie zum Technologietransfer. Die in den folgenden Abschnitten dar-
gestellten Widerstdnde spiegeln daher vor allem diese Bereiche wider,
wenngleich viele der beobachteten Dynamiken auch flr andere Trans-
ferformen anschlussfahig sind.

2.1. Widerstiande neu denken: Von destruktiv zu produktiv

Widerstande im hochschulischen Transfer sind ein vielschichtiges Pha-
nomen. Sie zeigen sich selten als offene Ablehnung, sondern oft in sub-
tileren Formen wie impliziter Verweigerung, kreativem Ausweichen oder
informellen Umgehungsstrategien. Entgegen verbreiteter Annahmen ist
Widerstand dabei nicht per se dysfunktional. Vielmehr entwickeln Ak-
teure im Umgang mit strukturellen Spannungen (unbewusst) haufig
funktionale Widerstandspraktiken, um innerhalb bestehender Rahmen-
bedingungen handlungsfahig zu bleiben. Solche Praktiken — etwa infor-
melle Kooperationen oder kreative Workarounds — kénnen kurzfristig
Probleme uUberbrucken, langfristig aber die Probleme verscharfen, etwa,
wenn informelle Kooperationen institutionelle Losungen unterlaufen.
Trotzdem enthalten sie nicht selten bereits innovative Ansatze zur L6-
sung tieferliegender Strukturprobleme. In diesem Sinne liegt in Wider-
standen auch ein Potenzial flr organisationale Weiterentwicklung, so-
fern sie als Ausdruck von Erfahrungswissen und Gestaltungswillen ver-
standen werden. Damit konnen Widerstande nicht nur als Hindernisse,
sondern auch als konstruktive Ruckmeldungen von Prozessbeteiligten
verstanden werden, die fur Anpassung und Weiterentwicklung genutzt
werden konnen. In der Praxis zeigt sich z.B., dass Akteure informelle
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Umgehungsstrategien im Transfergeschehen nicht nutzen, um das Sys-
tem grundsatzlich in Frage zu stellen, sondern um innerhalb seiner
Spielregeln ihre Handlungsfahigkeit zu erhalten (und ggf. zu erweitern).
Widerstandspraktiken enthalten also oft auch schon (innovative) Lo-
sungsansatze ihrer zugrundeliegenden Probleme.

Ob Transferwiderstande konstruktiv oder destruktiv wirken, hangt we-
sentlich davon ab, wie die Hochschule mit ihnen umgeht: Werden sie
als Ausdruck von Praxiserfahrung und Problemlésungskompetenz der
Transferakteure verstanden und systematisch aufgegriffen, konnen sie
produktiv fur die Weiterentwicklung von Transferprozessen oder -rege-
lungen genutzt werden. Bleiben solche Transferwiderstéande hingegen
unerkannt oder werden als stérende Abweichung von Verwaltungsvor-
schriften behandelt, bleiben die ursprunglichen Probleme im Transfer-
geschehen bestehen. In diesem Sinne liegt in Transferwiderstanden ein
Potenzial fur die systematische Weiterentwicklung des hochschuli-
schen Transfers.

Dabei variieren Widerstande in Intensitat und Auspragung je nach Kon-
text. Kleinere Hochschulen mussen z.B. mit geringeren Ressourcen aus-
kommen, dies gilt vor allem beim Personal. Sie verfligen daher Gber we-
niger Expert.innen, Transferakteure sind hier eher ,Allrounder‘'. GréBere
Universitaten entwickeln dagegen haufig hybride Strukturen aus forma-
len und informellen Praktiken. Widerstande sind damit immer auch or-
ganisationsspezifisch gepragt und erfordern daher differenzierte Lo-
sungsansatze, die die jeweiligen institutionellen Rahmenbedingungen
berucksichtigen.

Widerstande haben zudem immer auch eine zeitliche Dimension: Wah-
rend einige in institutionellen Strukturen verwurzelt und zeitlich stabil
sind (z.B. burokratische Routinen), variieren andere situativ viel starker
und kénnen sich durch personelle Wechsel oder neue Leitungsent-
scheidungen verschieben (z.B. Prioritatensetzung). Diese unterschiedli-
chen Zeithorizonte eréffnen verschiedene Interventionsméglichkeiten:
Kurzfristig kdnnen kommunikative Praktiken und Prioritdtensetzungen
verandert werden, langfristig sind strukturelle Reformen notwendig.

Damit wird deutlich: Widerstande markieren nicht nur Reibungsstellen,
sondern erdéffnen auch Ansatzpunkte fir organisationales Lernen und
Entburokratisierung. Um diese unterschiedlichen Dynamiken greifbar zu
machen, werden folgend typische Problemlagen im hochschulischen

''s.u. 2.2.4. Die Effizienzfalle
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Transfer, Widerstandspraktiken und Losungsanséatze zu vier sogenann-
ten Widerstandsclustern zusammengefasst.

2.2. Die vier Widerstandscluster: Verstehen, diagnostizieren,
handeln

Die vier Widerstandscluster (Ubersicht 4) verdichten typische Konstella-
tionen von Widerstand im Hochschultransfer. Sie sind dabei in der Pra-
xis nicht getrennt zu betrachten, vielmehr liegen die darin aufgezeigten
Dynamiken und Effekte auch wechselseitig Uiberlappend vor und kénnen
sich somit gegenseitig verstarken. Dies wird am Beispiel administrativer
Hurden (Aspekt des Burokratiedilemmas) deutlich, die Transfer nicht
nur ausbremsen oder verhindern, sondern ihn gleichzeitig unattraktiv
machen und zur Folge haben kdnnen, dass Transfer nachrangig priori-
siert wird (Prioritatenfalle).

Ubersicht 4: Ubersicht zu Ursachen und Widerstandsformen der vier
Widerstandscluster im hochschulischen Transfer

Das Biirokratiedilemma Die Systemkollisionen

Regelgebundenheit und
Risikoaversion

Differente Logiken zwischen
Wissenschaft und Wirtschaft

kreative Umdeutungen von

/\ Regeln, Auslagerung von /\
® &

Vermeidung von Kooperationen,

L Auslagerung an passendere Partner
Transferaktivitaten e EENIR

\

Die Prioritatenfalle Die Effizienzfalle

Geringer Stellenwert von
Transfer im akademischen
Reputationssystem

Ressourcenmangel und
fehlende Kompetenzen

Passiver Widerstand, Selektion,

@ Workarounds durch @

Transferstellen

Improvisierte Lésungen,
Nutzung informeller Netzwerke

2.2.1. Das Biirokratiedilemma
Das Burokratiedilemma entsteht im Spannungsfeld zwischen 6ffentlich-

rechtlichen Rahmenbedingungen und Transferaktivitdten, und wird da-
bei durch zwei zentrale Elemente konstituiert:
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Erstens unterliegen Hochschulen als offentliche Einrichtungen
strengen regulatorischen Vorgaben, insbesondere bei der Verwendung
von Steuermitteln. Dies manifestiert sich in einem komplexen Geflecht
von Gesetzen und Vorschriften, wie z.B. dem Zuwendungsrecht oder
dem Besserstellungsverbot. Hinzu kommen vielschichtige Vorschriften
zur Abrechnung von Drittmitteln und Vorgaben zur Beschéaftigung von
Personal (z.B. WissZeitVG). Diese externen Rahmenbedingungen be-
grenzen den Handlungsspielraum fir die Durchfihrung und Gestaltung
von Transferaktivitaten.

Zweitens verstarken hochschulinterne Organisationsstrukturen und
Arbeitsablaufe das Burokratiedilemma zuséatzlich, z.B. fragmentierte
Zustandigkeiten innerhalb der Hochschule oder risikoaverse Interpreta-
tionen externer Rahmenbedingungen. Die Hochschulen selbst oder ein-
zelne Mitarbeitende kénnen so zur Verscharfung des Burokratiedilem-
mas beitragen.

Widerstande zeigen sich vor allem auf der Verwaltungsebene in Form
von Uberbordenden Dokumentationspflichten, starren Prozessvorgaben
oder einer risikoaversen Auslegung rechtlicher Rahmenbedingungen,
auBern sich also typischerweise in Form von passivem Widerstand. In
seltenen Fallen sind auch aktive Widerstandshandlungen erkennbar,
z.B. in expliziten Aufforderungen der Verwaltung, bestimmte Forderun-
gen nicht zu beantragen.

Aus den Umstanden des Burokratiedilemmas entwickeln sich jedoch
auch produktive Umgangsstrategien und institutionelle Innovationen.
Kreative Regelinterpretationen ermoglichen es, innerhalb bestehender
Vorschriften Spielraume zu finden, etwa, wenn Personalkosten in Sach-
mittel umdeklariert oder Bindungsfristen fur Gerate durch Ko-Finanzie-
rung umgangen werden. Einige Hochschulen setzen bereits auf institu-
tionelle Losungen wie die Grindung von Transfer-GmbHs und Tochter-
gesellschaften oder lagern Transferaktivitaten in An-Institute aus. Da-
durch werden einige der als hinderlich empfundenen Regeln der 6ffent-
lich-rechtlichen Einrichtungen umgangen und damit flexiblere Hand-
lungsspielraume eréffnet.

Die zentrale Paradoxie des Burokratiedilemmas: Die gleichen Struktu-
ren, die Transfer behindern, erfullen gleichzeitig wichtige Schutz- und
Kontrollfunktionen fir die Organisation. Erfolgreiche Transferakteure
navigieren durch diese Ambivalenz, indem sie kreative Losungen entwi-
ckeln und verschiedene Umgangsstrategien situativkombinieren.
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2.2.2. Die Systemkollisionen

Mit dem Cluster Systemkollisionen fassen wir Situationen zusammen,
die sich an der Schnittstelle zwischen akademischem und wirtschaftli-
chem Kontext abspielen. Solche manifestieren sich sowohl in struktu-
rellen Inkompatibilitdten als auch in kommunikativen und normativen
Differenzen. Beide Systeme — Wissenschaft und Wirtschaft — folgen un-
terschiedlichen Handlungslogiken, Kommunikationskulturen, Zeithori-
zonten und Wertvorstellungen.

Wahrend im akademischen Kontext neben der Lehre die Forschung im
Vordergrund steht und die Forschungsarbeit typischerweise auf langere
Zeithorizonte ausgerichtet ist, operieren Akteure in wirtschaftlichen
Kontexten oft in kirzeren Zyklen: sie interessieren sich starker fur kon-
krete, schneller verwertbare Ergebnisse und folgen einer pragmatischen
Orientierung an Handlungssicherheit. Hinzu kommen unterschiedliche
,Sprachgewohnheiten’, implizite Erwartungen und divergierende Quali-
tatsmaBstébe, die oft nicht explizit thematisiert werden. Fur hochschuli-
schen Transfer bedeutet dies, dass sich die Transferakteure zwischen
diesen unterschiedlichen Logiken und Erwartungen bewegen mussen,
was zu strukturellen Spannungen fihren kann. Diese Spannungen wer-
den durch inkompatible rechtliche Rahmenbedingungen verscharft, die
einerseits die akademische Freiheit schilitzen sollen, andererseits aber
marktnahe Aktivitaten erschweren.

Die Reaktionen externer Akteure auf die Problemlagen dieses Clusters
umfassen die ganzliche Vermeidung von Kooperationen mit Hochschu-
len oder Ausweichbewegungen auf andere Hochschulen, (mit) denen es
vermeintlich besser gelange, Ubersetzungsleistungen zu erbringen. Eini-
ge Hochschulen schaffen daraufhin unternehmerische Vehikel, die sich
bis zu einem gewissen Grad auBerhalb der eigentlichen Hochschul-
struktur befinden. Diese Ausgliederung ist nicht nur eine Ausweichstra-
tegie, sondern eine bewusste strukturelle Antwort der Hochschule auf
die systemische Inkompatibilitdt. Dabei wird der Systemkonflikt nicht
aufgeldst, sondern durch institutionelle Trennung handhabbar gemacht.
Diese Strategie spiegelt die Einsicht wider, dass bestimmte Transferakti-
vitaten innerhalb der Hochschulstruktur prinzipiell nicht oder nur
schwer realisierbar sind.

Diese Reaktionsmoglichkeiten scheinen jedoch von der GroBe der
Hochschule abhangig zu sein. Die Schaffung einer Transfer-GmbH wird
von kleineren Hochschulen oftmals als nicht praktikabel angesehen.
Stattdessen greifen diese haufiger auf An-Institute oder eine pragmati-
sche GroBendifferenzierung zurlick. So werden beispielsweise Projekte
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mit einer hdheren Fordersumme uber die Hochschule abgewickelt und
kleinere Auftragsprojekte uber An-Institute. In beiden Fallen handelt es
sich um Formen des produktiven Widerstands, da sie die Formen der
Zusammenarbeit zwischen Hochschulen und Unternehmen verandern.

Ein haufiger Ansatz zur Uberwindung von Kommunikationsschwierigkei-
ten oder (arbeits-)kulturellen Differenzen ist die Nutzung informeller
Kommunikationswege. Unternehmen und Wissenschaftler.innen umge-
hen dabei formale Strukturen wie zentrale Transferstellen und kommu-
nizieren direkt mit bekannten Personen, wenn sie diese z.B. aus frihe-
ren Begegnungen kennen. Diese informellen Wege kdnnen die kulturel-
len Barrieren reduzieren, fuhren aber zu einer Personenabhangigkeit
und potenziell zu einer Fragmentierung der Transferaktivitaten.

2.2.3. Die Prioritdtenfalle

Die Prioritatenfalle liegt im Spannungsfeld des Hochschulwesens, bei
dem Transferaktivitaten gegentiber anderen Kernaufgaben systematisch
zurtickgestellt werden. Dieses Phdnomen entsteht durch die konkurrie-
renden Anforderungen an Wissenschaftler.innen und Hochschulmitar-
beitende in den Bereichen Forschung, Lehre und Transfer. Drei wesent-
liche Faktoren konstituieren die Prioritatenfalle:

e Dbefristete Beschaftigungsverhaltnisse schaffen Unsicherheit und
fordern kurzfristige Karrierestrategien

e hoher Publikationsdruck lenkt Ressourcen primar auf Forschungsak-
tivitaten

e geringe Honorierung von Transfererfolgen in akademischen Karrier-
ewegen im Vergleich zu Forschungsleistungen und Drittmittelein-
werbungen

Widerstande zeigen sich meist als passive Vermeidungsstrategien, wie
Verzogerungstaktiken oder vorgeschobene Ressourcenengpésse. Trans-
ferbeauftragte berichten z.B. von Schwierigkeiten, Unternehmensanfra-
gen hochschulintern weiterzuleiten, da sie keine Garantie fur Aufnahme
oder zeitliche Verfugbarkeit der Wissenschaftler.innen geben konnen.

Wissenschaftler.innen treffen rationale Entscheidungen basierend auf
Kosten-Nutzen-Abwagungen. So werden z.B. bestimmte Forderlinien,
Transferkanale oder Kooperationspartner aufgrund negativer Vorerfah-
rungen gemieden. Forderprojekte werden gegenlber direkten Auftrags-
projekten bevorzugt, da sie Deputatsreduktionen ermdoglichen, akade-
mische Anerkennung bringen oder geringere unmittelbare Verwertungs-
anforderungen stellen.
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Solche Prioritatensetzungen fuhren zu einem Priorisierungsautomatis-
mus, bei dem nicht inhaltliche Qualitat oder gesellschaftliche Relevanz,
sondern allein die Handhabbarkeit zum entscheidenden Kriterium wird.
Aber auch an anderen Stellen kénnen Widerstande entstehen. So weh-
ren z.B. Verwaltungseinheiten Transferaktivitaten aktiv ab oder erschwe-
ren sie durch eine bewusst héhere Bepreisung, wenn der Aufwand un-
verhaltnismaBig erscheint.

Als Reaktion auf diese Herausforderungen entwickeln Transferstellen
haufig Workarounds, um trotz mangelnder Prioritatensetzung anderer
Organisationseinheiten voranzukommen. Dabei Ubernehmen sie Aufga-
ben in Eigenregie, wenn andere Abteilungen keine Ressourcen zur Verfl-
gung stellen konnen oder wollen, z.B. im Veranstaltungs- oder Kommu-
nikationsbereich. Solche Selbstorganisation ist zwar l6sungsorientiert,
macht aber zugleich deutlich, wie stark Transferakteure auf sich allein
gestellt sind, wenn institutionelle Unterstitzung fehlt oder eher hinder-
lich wirkt.

2.2.4. Die Effizienzfalle

Mit der Effizienzfalle beschreiben wir Situationen, in denen ein Mangel
an spezifischem Wissen, etablierten Routinen und ausreichenden Res-
sourcen den Transfer behindert und damit Transferwiderstande auslost.
Besonders kleinere Hochschulen verfluigen z.B. haufig nicht Gber spezia-
lisiertes Personal fur komplexe rechtliche oder administrative Transfer-
fragen. Die Effizienzfalle entsteht durch mehrere strukturelle Defizite:

o fehlende Fachexpertise in spezialisierten Bereichen wie EU-Forde-
rung oder Vertragsrecht

e standig verandernde rechtliche Rahmenbedingungen, die die Etab-
lierung von Routinen erschweren

e strukturelle Ressourcenknappheit in relevanten Verwaltungsabtei-
lungen (z.B. Rechtsabteilung)

e nichtexpliziertes implizites Wissen uber Strukturen und Prozesse

Komplexe Forderburokratie erfordert spezialisiertes Wissen, das nicht
ad hoc erworben werden kann. GroBere Hochschulen beschéaftigen da-
her z.B. mittlerweile EU-Referent.innen oder Beauftragte fir spezielle
Foérderprogramme. Kleinere Einrichtungen sind dabei haufig Uberfordert.
lhnen fehlen oft personelle Ressourcen und damit auch eingespielte
Routinen im Umgang mit den Anforderungen. Dies fuhrt zu Unsicherhei-
ten hinsichtlich Zustandigkeiten und Ablaufen, was wiederum fehleran-
fallige oder ineffiziente Prozesse beglnstigt. Die mangelnde institutio-
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nelle Verankerung kann somit zu ungewollten RegelverstoBen oder Ver-
zégerungen im Verfahren fuhren.

Die Effizienzfalle zeigt, dass Transferhindernisse oft nicht durch man-
gelnde Motivation, sondern durch strukturelle Defizite entstehen. Um
dennoch effektive Transferarbeit leisten zu kdnnen, entwickeln Mitarbei-
tende individuelle Losungsansatze fur wiederkehrende Probleme, was
zu uneinheitlichen Vorgehensweisen fuhrt (,der eine macht so, der an-
dere so“). Eine gangige Strategie ist die Inanspruchnahme externer Be-
ratung bei komplexen rechtlichen oder wirtschaftlichen Fragestellun-
gen. Auch der Aufbau paralleler Strukturen zur Kompensation institutio-
neller Defizite — wie etwa das Fuhren von Excel-Listen zur Budgetkon-
trolle, wenn das Buchungssystem keine Transparenz bietet — wird als
notwendige Reaktion auf die strukturellen Lucken genutzt. Diese Wider-
standspraktiken haben ambivalente Auswirkungen: Sie ermdglichen es,
Transferarbeit trotz struktureller Mangel zu leisten, kdnnen aber gleich-
zeitig Transferprozesse verlangsamen und ineffizient machen.
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3. Zur Einfiihrung

Aufbauend auf den zuvor beschriebenen Widerstandsclustern' stellt
sich die Frage, inwiefern die identifizierten Transferhemmnisse auch im
Kontext der eigenen Hochschule bestehen. Bislang lasst sich an Hoch-
schulen i.d.R. folgendes Schema der Problembearbeitung beobachten:
Erst wenn Probleme massiv auftreten, werden Anstrengungen unter-
nommen, fur diese eine Losung zu finden. Zu diesem Zeitpunkt kdnnen
Entwicklungen jedoch bereits eine Eigendynamik entwickelt haben, die
Reaktionen erzwingt, die sich nur mit deutlich erhéhtem Ressourcenein-
satz umsetzen lassen. Je friher aber (potenzielle) Widerstande erkannt
werden, desto eher und besser kdnnen entsprechende MaBnahmen er-
griffen werden.

Um dies zu erkennen, muss sich die Hochschulleitung bzw. das Trans-
fermanagement eine systematisierte Kenntnis Uber die bestehenden
Bedingungen verschaffen. Hier ist Anwendungswissen der Transferpra-
xis gefragt. Auf Basis von Erfahrungen und Beobachtungen aus der Pra-
xis lassen sich die jeweiligen Transferbedingungen an der Hochschule
erfassen und beschreiben. Die Kenntnis ist im Idealfall fortwahrend zu
aktualisieren. Beides lasst sich nicht allein durch Ad-hoc-Aktivitaten er-
reichen. Deshalb ist ein strukturiertes Vorgehen erforderlich. Ein sol-
ches Vorgehen ermdglicht es, potenzielle Transferwiderstande frihzeitig
zu erkennen und hilft neue Widerstande nicht zu Ubersehen. Dies kann
jedoch nur der erste Schritt sein. Letztlich bedarf es ebenso angemesse-
ner Handlungsweisen, die Lésungen zwischen verschiedenen Erwartun-
gen und Ansprichen finden.

Im Folgenden wird ein Weg nachgezeichnet, der ebendies integriert
(Ubersicht 5). Er soll zu einem Selbstbeobachtungsprozess an Hoch-
schulen beitragen und Selbstprifung ermoglichen. Damit gehen zwei
Ziele einher: Einerseits soll Uber die Transferbedingungen (Input) an der
eigenen Hochschule auf potenzielle Transferwiderstande (Output) ge-
schlossen werden. Um solche im Hochschulalltag einerseits rechtzeitig
zu erkennen, d.h. entsprechende Signale zu identifizieren und zu lokali-
sieren, und andererseits diese Signale unter Berlcksichtigung von Kon-
textinformationen zu verarbeiten und zu bewerten, braucht es Instru-
mente. Dafur werden im Folgenden zwei Diagnose-Tools vorgestellt: (1)
das Transferwiderstande-Radar und (2) das Transferpotenzial- Mapping.

1's.0. Abschnitt 2.2. Die vier Widerstandscluster: Verstehen, diagnostizieren, handeln
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Beide zielen darauf ab, durch Selbstchecks herauszufinden, wo es (po-
tenzielle) Transferhemmnisse gibt, die Transferwiderstande wahr-
scheinlich machen. Das schafft Transparenz und Orientierung fiir Ent-
scheidungstrager.innen. Daraus sollen schlieBlich andererseits Hand-
lungsmoglichkeiten zur Vermeidung von Transferwiderstanden abge-
leitet, entsprechende Handlungsprogramme entwickelt und letztlich
Anpassungen (im Input) vorgenommen werden. Das gesamte Verfahren
kann einmalig, in periodischen Abstanden oder in Form einer dauerhaf-
ten Beobachtung durchgefihrt werden.

HoF-Handreichungen 18. Beiheft ,,die hochschule® 2025 37



4. Diagnose: Wo steht meine Hochschule?

Um einerseits auf etwaige Transferwiderstande und andererseits auf
notwendig werdende Ressourcenentwicklungen oder Prozessanpas-
sungen schlieBen zu kénnen, braucht es eine hinreichende Informati-
onsgrundlage. Solche Informationen muissen aufwandsarm verfugbar
gemacht werden. Folgend werden daflr zwei Instrumente dafur vorge-
stellt.

4.1. Transferwiderstinde-Radar

Um eine aussagekraftige Datengrundlage zu schaffen, lasst sich ein
Transferwiderstande-Radar entwerfen. Der Ausgangspunkt daflr ist,
dass durch bestimmte Handlungen und Ereignisse Signale fur Transfer-
widerstande erkennbar werden. Checklisten mit entsprechenden Leit-
bzw. Bewertungsfragen kdnnen dabei einen Zugang bieten. Dadurch soll
es ermoglicht werden, Signale zu entschlisseln und bewerten zu kon-
nen, ob es auf Widerstande verweist.

In einem ersten Zugriff bietet es sich an, solche Checklisten zielgrup-
penorientiert zu gestalten: fur die Hochschulleitungsebene, das Trans-
fermanagement und die Wissenschaftler.innen. Innerhalb dieser Ziel-
gruppen bieten sich dann anonymisierte Befragungen an, die ggf. auch
durch externe Akteure erfolgen konnen. Im Idealfall konnen die Wahr-
nehmungen aller drei Akteursgruppen direkt miteinander verglichen
werden. Dies ermdglicht eine differenzierte Betrachtung aus verschie-
denen Perspektiven. Vorstellbar ist aber auch die Abfrage innerhalb nur
einer Zielgruppe. Grundlage der Checklisten ist das Konzept der vier Wi-
derstandscluster (Blrokratiedilemma, Systemkollisionen, Prioritatenfal-
le, Effizienzfalle)?, die jeweils mit Leit- und Bewertungsfragen abgefragt
werden.

Die Checklisten (vgl. Ubersichten 6-8) und darin enthalten Fragen las-
sen sich hinsichtlich Anzahl und Detailliertheit dem Bedarf und hoch-
schulinternen Gegebenheiten anpassen. Dabei ist immer zu fragen:
Welche Faktoren kdnnen verwendet werden, um bestimmte Prozesse zu
beobachten bzw. zu diesen Informationen zu gewinnen?

25.0. 2.2. Die vier Widerstandscluster: Verstehen, diagnostizieren, handeln
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Ubersicht 6: Checkliste fiir die Hochschulleitungsebene mit Beispielfragen

Bewertung*
Nr. Leitfragen teils/ WeiB
Ja . Nein .
teils nicht

Biirokratiedilemma

Sind die administrativen Verfahren flr
1 Drittmittelprojekte hochschulweit
standardisiert?

Werden Beschwerden Uber Verwaltungs-

2 aufwand systematisch erfasst?

Existieren Bagatellgrenzen, fur Kleinbetrage
3 :

ohne Genehmigungsverfahren?
4

Systemkollisionen

Ist Transfer als Aufgabe strukturell in der
5 | Hochschulleitung verankert (z.B. VP-Amt,
Strategiekommission)?

Existiert eine von allen Fachbereichen
mitgetragene Transferstrategie?

Gibt es jahrlich mehrmals
7 |institutionalisierte Formate fur
Wirtschafts-/Gesellschaftsaustausch?

8

Prioritdtenfalle

Sind konkrete Transferziele in der

2 Hochschulstrategie definiert?

Wird Transfer in Berufungsverfahren als

EC Kriterium bertcksichtigt?

Existieren Anreizsysteme flr
11 | Transferaktivitaten (z.B. Boni,
Deputatsreduzierungen)?

12

Effizienzfalle

Sind Zustandigkeiten fur die spezifischen
13 | Transferkanale klar definiert und
kommuniziert?

Funktionieren Transferprozesse auch bei

14 Personalwechseln reibungsarm weiter?

Gibt es Systeme zur internen Wissens-

15 S
dokumentation Uber Transferprozesse?

16

* teils/teils” bedeutet, dass die Bedingung teilweise erfillt ist oder inkonsistent umgesetzt
wird. ,,Weil nicht” Idsst sich nutzen, wenn zum Beispiel nicht ausreichend Information vorliegen,
um die Frage beantworten zu kénnen.

HoF-Handreichungen 18. Beiheft ,,die hochschule® 2025 39



Ubersicht 7: Checkliste fiir das Transfermanagement mit Beispielfragen

Leitfragen

Bewertung
Ja teils/ Nein WeiB
teils nicht

Biirokratiedilemma

Erhalten Sie benotigte Genehmigungen

1 (z.B. Vertrage) in der Regel fristgerecht?

2 Funktioniert die abteilungsibergreifende
Zusammenarbeit reibungsarm?

3 Sind administrative Ablaufe fiir externe
Kooperationen digital unterstitzt?

a4

Systemkollisionen
Kénnen Sie lhre Hochschule nach auBen als

5 | guterreichbare Institution mit klaren
Ansprechstrukturen kommunizieren?
Haben Sie ausreichend Handlungsspiel-

6 |raum,um pragmatische Losungen mit
Praxispartnern zu finden (z.B. Vertragsge-
staltung)?

Gelingt es Ihnen, erfolgreich zwischen

7 | unterschiedlichen Erwartungen und Zeitho-
rizonten der Transferpartner zu vermitteln?

8

Prioritdtenfalle

Erhalten sie positive Riickmeldungen von

9 | den Wissenschaftler.innen flr Ihre Arbeit in
Kooperationsprozessen?
Haben Sie die Moglichkeit systematisch

10 | Potenziale fur neue Kooperationen inner-
halb der Hochschule zu identifizieren?

1 Haben Sie die Moglichkeit erfolgreiche
Transferaktivitaten sichtbar zu machen?

12

Effizienzfalle

13

Haben Sie Zugang zu allen transfer-
relevanten Informationen (z.B. Forschungs-
projekte, Kompetenzen)?

14

Konnen Sie auf Vorlagen fur Standard-
verfahren zurlckgreifen?

Bleiben Transferwissen und institutionelle

15 | Kontakte auch bei Personalwechseln
erhalten?
16
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Ubersicht 8: Checkliste fiir Wissenschaftler.innen mit Beispielfragen

Bewertung
Nr. Leitfragen teils/ WeiB
Ja . Nein .
teils nicht
Biirokratiedilemma
1 Koénnen Sie Forderantrage ohne unverhalt-
nismaBigen Verwaltungsaufwand stellen?
Erhalten Sie lésungsorientierte Unterstut-
2 | zung bei Verwaltungs- und Genehmigungs-
fragen?
Haben Sie Zugang zu verstandlichen
3 | Informationen bei Transferverfahren
(z.B. Vertragsgestaltung)?
a4
Systemkollisionen
Gelingt es Ihnen, mit Praxispartnern
5 |tragfahige Erwartungen und Qualitats-
standards auszuhandeln?
6 Finden Sie zu lhrer Fachdisziplin passende
Transferformate an Ihrer Hochschule?
Konnen Sie Ihre wissenschaftlichen
7 | Methoden und Zeitpléane an
Praxisanforderungen anpassen?
8
Prioritdtenfalle
Erhalten Sie fur ihr Transferengagement
9 | konkrete Entlastungen
(z.B. Deputatsreduktion, Hilfskrafte)?
10 Wird Ihr Transferengagement institutionell
gewurdigt (z.B. im Jahresgesprach)?
1 Sind fur Transferprojekte planbare
Zeitfenster im Arbeitsalltag vorhanden?
12
Effizienzfalle
Wissen Sie, welche Transferkanale und
13 | Ansprechpersonen an Ihrer Hochschule
existieren?
Haben Sie flr alle Transferfragen klare
14 .
Ansprechpartner.innen?
Koénnen Sie auf bewahrte Vorlagen
15 | (z.B. Kooperationsvertrage, Antrage)
unkompliziert zugreifen?
16
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Mithilfe der Bewertung solcher Fragen in den Checklisten lasst sich an-
schlieBend ein Cluster-Score fir jede Zielgruppe ermitteln. Bei der Inter-
pretation der Selbstchecks gilt: Ja-Antworten zeigen gut funktionierende
Transferbedingungen an, wahrend Nein-Antworten auf Handlungsbedarf
im jeweiligen Widerstandscluster hinweisen.

Die Berechnung des Cluster-Scores kann dann nach einem einheitli-
chen Punkteschema erfolgen: ,JJa“ = 0 Punkte, ,Teils/teils“ = 1 Punkt,
»Nein“ =2 Punkte. ,,WeiB nicht“ wird nicht in die Punkteberechnung ein-
bezogen, dient jedoch als Validierungshinweis: Haufen sich solche Ant-
worten (pro Cluster), sollte das Ergebnis flir dieses Cluster als nicht
aussagekraftig markiert werden. In diesem Fall sollte zunachst geklart,
ob und warum relevante Informationen fehlen. Dies selbst ist bereits ein
wichtiger Diagnosehinweis. Fir jedes Cluster lasst sich so ein numeri-
scher Score (Ubersicht 9) ermitteln. Je héher der Score ausfillt, desto
groBer ist also der identifizierte Handlungsbedarf im jeweiligen Bereich.
Dabei lasst sich, z.B. flr eine Skala von null bis acht Punkten (bei vier
Fragen je Cluster und Zielgruppe), annehmen:

e 0-2 Punkte > stabil: Die bestehenden Strukturen unterstiitzen
Transferprozesse, es besteht kein unmittelbarer Handlungsbedarf.

e 3-5 Punkte > moderat: Teilaspekte sind verbesserungswurdig; ge-
zielte Anpassungen konnen die Transferbedingungen deutlich star-
ken.

e 6-8 Punkte > kritisch: Ausgepragte strukturelle Hemmnisse; es be-
steht dringender Handlungsbedarf zur Sicherung bzw. Ermaéglichung
wirksamer Transferaktivitaten.

Die Gesamtzahl der Fragen je Cluster kann flexibel angepasst werden.
Dabei muss aber die Anzahl der Fragen je Widerstandscluster innerhalb
einer Zielgruppe stets identisch sein. Nur so kann eine Vergleichbarkeit
und eine aussagekraftige Score-Berechnung gewahrleistet werden. Der
hochste zu erreichende Score (Score-Maximum) ergibt sich dabei aus
der jeweiligen Anzahl der Fragen multipliziert mit zwei und ist fr alle Clus-

Ubersicht 9: Beispielhafte Cluster-Scores fiir drei Zielgruppen

Cluster Hochschulleitung m::g‘ng:‘:nt Wif:fir:‘snc::ﬂ_
Blrokratiedilemma 4 4 0
Systemkollision 2 0 5
Prioritatenfalle 8 8 6
Effizienzfalle 4 4 0
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ter gleich (da auch die Anzahl an Fragen bei allen Clustern gleich sein
muss). Alternativ konnen relative Verteilungen (weniger 25 % der mog-
lichen Punkte, 25-75 %, mehr als 75 %) genutzt werden.

Die Scores lassen sich nun bspw. softwaregestitzt® in das Transferwi-
derstdnde-Radar (berfiihren (Ubersicht 10). In der Visualisierung gilt:
Eine kleine Flache im Radar ist positiv zu bewerten, wahrend eine gro3e
Flache auf potenzielle Widerstande hinweist — also je groBer die Flache,
desto wahrscheinlicher Transferwiderstande.

Ubersicht 10: Beispielhaftes Transferwidersténde-Radar fiir drei Zielgruppen

Blirokratiedilemma [T Hochschulleitung

!l Transfermanager.innen

[7] wissenschaftler.innen

Effizienzfalle Systemkollision

Prioritatenfalle

Die Handlungsgrenze (rote gestrichelte Linie) markiert dabei einen hypo-
thetischen Schwellenwert, ab dem Transferhemmnisse als kritisch fur
die Umsetzung von Wissenstransfer gelten. Sie dient als Orientierungs-
rahmen zur Einschatzung, wann strukturelle Anderungen oder gezielte
MaBnahmen erforderlich sind. Die Linie ist nicht aus den Mittelwerten
der drei Gruppen abgeleitet, sondern als normative Grenze konzipiert.

3 Dafiir wird unter folgendem Link eine programmierte Excel-Datei zum Download be-
reitgestellt, in die sich die Werte eintragen lassen — das Diagramm wird dann automa-
tisch erstellt: https://www.hof.uni-halle.de/web/dateien/xlsx/Vorlage-Transferwiderst
ands-Radar.xlsx
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Diese kann dabei hochschulspezifisch angepasst werden, je nachdem,
wie die Herausforderungen in einer Hochschule gewichtet werden. Sie
muss aber stets zwischen null und dem Score-Maximum liegen. Wir em-
pfehlen jedoch, die Schwelle bei 75% des Score-Maximums (=Anzahl
der Fragen mit zwei multipliziert) anzusetzen, da dies eine gute Balance
zwischen realistischer Handlungsfahigkeit und der Notwendigkeit zur In-
tervention gewahrleistet.

Uberall dort, wo das Profil eine definierte Handlungsgrenze (iberschrei-
tet, wird im entsprechenden Cluster Handlungsbedarf angezeigt. Deutli-
che Unterschiede im Transferwiderstdnde-Radar zwischen den ver-
schiedenen Befragungsgruppen weisen auf unterschiedliche Wahrneh-
mungen, Erfahrungsstande oder Rollenerwartungen in Bezug auf Trans-
ferbedingungen innerhalb der Organisation hin. In solchen Fallen emp-
fiehlt es sich, die Ergebnisse mit Vertreter.innen aller beteiligten Grup-
pen zu diskutieren (z.B. in einem moderierten Workshop). So lasst sich
ein hoheres Commitment fur anschlieBende MaBnahmen erreichen.

4.2. Transferpotenzial-Mapping

Hochschulischer Transfer findet in komplexen organisationalen Gefu-
gen statt, in denen verschiedene Akteure mit unterschiedlichen Zielset-
zungen zusammenwirken. Manchmal fehlt schlichtweg das gemeinsa-
me Verstandnis davon, wer eigentlich mit wem zusammenarbeitet, wo
die Probleme liegen und welche Ablaufe tatsachlich funktionieren. Die-
se ungeklarten Fragen kdnnen dazu beitragen, dass Transferprozesse
intransparent bleiben und sich Probleme nur schwer lokalisieren las-
sen. Um diesem Umstand zu begegnen bietet sich ein Mapping-Verfah-
ren an. Dadurch lassen sich Schllisselelemente, Diskurse, Strukturen
und Bedingungen komplexer Situationen aus multiplen Perspektiven
sichtbar machen.*

Der Mapping-Ansatz geht uber herkdmmliche Organigramme hinaus
und kann sowohl formale als auch informelle Beziehungen zwischen
den Transferakteuren erfassen. Dadurch lassen sich nicht nur offizielle
Zustandigkeiten abbilden, sondern auch die realen Kommunikations-

4 Das Mapping-Verfahren basiert auf dem Instrument der Situationsanalyse nach Ade-
le Clarke (2009). Dieses wurde im Projekt ,,Wirksame Kriterien fur Entburokratisierung
im Transfer” (WIiKET), auf das die Handreichung zurlickgeht, in der Praxis angewendet.
Die theoretische Fundierung der Situationsanalyse und die unterschiedlichen Analy-
seschritte, die im Projekt mithilfe des Mappings durchgefiihrt wurden, sind ausfihr-
lich bei Aust et al. (2025) beschrieben.
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und Kooperationswege, die den Transfer pragen. Die Visualisierung er-
moglicht es, Reibungspunkte gezielt zu identifizieren und gleichzeitig
ungenutzte Potenziale aufzudecken.

Das Mappingverfahren richtet sich potenziell an die Hochschulleitung
und das Transfermanagement:

e Hochschulleitungen, die einen Uberblick tber die Transferland-
schaft, in die ihre Einrichtung eingebettet ist, gewinnen und strategi-
sche Entscheidungen fundiert treffen wollen

e Transferverantwortliche konnen durch die visuelle Darstellung bes-
ser verstehen, warum bestimmte Kooperationen erfolgreich verlau-
fen, wahrend andere wiederholt auf Hindernisse stoBen

Dartber hinaus dienen solche Maps nicht nur der Analyse, sondern kon-
nen gleichzeitig als Kommunikationsinstrument fungieren, das eine ge-
meinsame Diskussionsgrundlage fur alle Beteiligten schafft.

Flr die praktische Anwendung im Hochschulkontext haben sich zwei
zentrale Typen von Maps als besonders geeignet erwiesen:

Organigrammbasierte Maps bilden den Ausgangspunkt jeder Map-
ping-Analyse. Sie erfassen die formalen Strukturen einer Hochschule
und stellen die offiziellen Zustandigkeiten, Hierarchien und Organisati-
onseinheiten dar. Diese Maps zeigen, wer laut Stellenbeschreibung oder
Ordnung fur welche Transferaktivitdten verantwortlich ist und wie die
verschiedenen Einrichtungen organisational miteinander verbunden
sind. Obwohl sie nur die offizielle Struktur abbilden, sind sie unverzicht-
bar als Referenzrahmen fur alle weiteren Mapping-Schritte.

»Messy Maps“ oder Netzwerkvisualisierungen gehen Uber die forma-
len Strukturen hinaus und erfassen die tatsachlichen Arbeits- und
Kommunikationsbeziehungen im Transfergeschehen. Sie visualisieren,
wer in der Praxis mit wem zusammenarbeitet, welche Akteure haufig
genannt werden und wo Konflikte oder Kooperationen entstehen. Hier
kann der Blick zusatzlich auf die Umwelt der Hochschule geworfen wer-
den: welche externen Akteure spielen flir den hochschulischen Transfer
eine zentrale Rolle? Auch Dokumente, Forderinstrumente oder zeitliche
Ereignisse (z.B. Durchlaufen des Transfers-Audits des Stifterverbands)
kénnen in der Map visualisiert werden. Diese Maps werden bewusst
messy gehalten, um die Komplexitat der realen Beziehungen nicht durch
vorschnelle Vereinfachungen zu reduzieren. Sie kdnnen mitunter erheb-
liche Unterschiede zwischen den formalen Strukturen und der gelebten
Praxis aufdecken.
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Diese Mapping-Typen bauen aufeinander auf und ermoglichen eine suk-
zessive Vertiefung der Analyse. Wahrend Organigrammbasierte Maps
den strukturellen Rahmen liefern, decken Messy Maps die operative Re-
alitéat auf und geben Hinweise, wo Anpassungen oder Interventionen
sinnvoll sein kénnen.

4.2.1. Der Mapping-Prozess: Schritt fiir Schritt

Schritt 1: Die organisationale GrundUbersicht erstellen

Der erste Schritt des Transferpotenzialmappings besteht in der Erstel-
lung einer einfachen Darstellung der formalen Transferstrukturen einer
Hochschule. Dabei werden zunachst alle Organisationseinheiten er-
fasst, die mit Transfer befasst sind: Transferstellen, Drittmittelabteilun-
gen, Grindungszentren, relevante Stabsstellen sowie die beteiligten Fa-
kultdten oder Fachbereiche. Auch einzelne transferaktive Hochschulan-
gehorige (z.B. Entrepreneurship-Professuren) sollten hier aufgefuihrt
werden, schlieBlich ist Transfer sehr personenbezogen. Ergédnzend kon-
nen auch relevante externe Partner wie Kammern, Wirtschaftsforderun-
gen oder regionale Unternehmen (z.B. Uber strategische Partnerschaf-
ten), die regelmaBig mit der Hochschule kooperieren, in die Darstellung
aufgenommen werden.

Diese Grundlbersicht dient als visueller Anker fur alle weiteren Schritte.
Es empfiehlt sich dabei eine einfache Darstellungsweise mit Kasten fur
Organisationseinheiten und Linien fur formalisierte Beziehungen. Von
Bedeutung ist zudem die Erfassung von Personen, die fir die weitere
Analyse als Gesprachspartner in Betracht kommen - diese kdnnen zur
besseren Ubersicht farblich gekennzeichnet werden.

Schritt 2: Datensammlung und Gespréache flihren

Der zweite Schritt umfasst strukturierte Gesprache mit Akteuren aus
verschiedenen Bereichen des Transfers: Wissenschaftler.innen mit
Transfererfahrung, Mitarbeitende aus Transferstellen und Verwaltung,
Hochschulleitungsmitglieder sowie externe Partner. Die Fragen sollten
in einem Gesprachsleitfaden festgehalten werden und nicht nur formale
Zustandigkeiten thematisieren, sondern besonders die tatsachlichen
Arbeitsbeziehungen und -prozesse ansprechen, wie z.B.:

e Mitwem arbeiten Sie bei einer Transferangelegenheit zusammen?
e Anwen wenden Sie sich, wenn Probleme in Transferprojekten auftre-
ten?
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e Welche Personen oder Stellen sind fiir Sie besonders wichtig/hilf-
reich?

e Wo erleben Sie (regelmaBig) Hindernisse oder Konflikte?

e Welche informellen Wege nutzen Sie, um Probleme zu lésen?

e Gibt es Akteure, die fruher wichtig waren, aber heute keine Rolle
mehr spielen?

e Welche neuen Kooperationen/Zusammenarbeiten haben sich in
letzter Zeit entwickelt?

Die Fragen mussen an die jeweiligen Gesprachspartner angepasst wer-
den. Externe Kooperationspartner kdnnen beispielsweise danach be-
fragt werden, wie die Zusammenarbeit mit der Hochschule initiiert wur-
de und wie zufrieden sie damit waren.

Idealerweise wird die Map direkt wahrend des Gesprachs gemeinsam
mit der befragten Person erweitert. Dazu wird ihr die bisherige Darstel-
lung gezeigt und die Person erklart, wo sie selbst im Geflige steht, mit
wem sie zusammenarbeitet und welche Verbindungen aus ihrer Sicht
besonders wichtig oder problematisch sind. Dieser partizipative Ansatz
hat mehrere Vorteile: Die befragten Personen kdnnen die Darstellung
korrigieren oder erganzen, es entsteht direktes Feedback zur Verstand-
lichkeit der Visualisierung, und die gemeinsame Arbeit an der Map flhrt
oft zu detaillierteren Informationen, als sie in einem reinen Gesprach
entstehen wirden.

Alternativ konnen die Informationen auch nach den Gesprachen in die
Map eingearbeitet werden. In diesem Fall sollten die neuen Erkenntnis-
se zeitnah nach jedem Gesprach dokumentiert werden, um keine wich-
tigen Details zu verlieren. So entsteht nach und nach eine komplexere
Darstellung, die Uber die ursprungliche Grundutbersicht hinausgeht.

Schritt 3: Die Messy Map entwickeln

Falls die Maps bereits wahrend der Gesprache gemeinsam entwickelt
wurden, geht es nun darum, diese verschiedenen Perspektiven zu einer
Gesamtdarstellung zusammenzufiuhren. Dabei ist es hilfreich, verschie-
dene Farben und Linientypen zu verwenden, um die unterschiedlichen
Informationsarten zu kennzeichnen:

e Erganzende Akteure (die in Gesprachen erwahnt, aber nicht direkt
befragt wurden)

e Zeitliche Ereignisse wie Forderlinien, Projekte oder Veranstaltungs-
formate, die als wichtige Bezugspunkte genannt wurden

e Verschiedene Verbindungstypen: Wer erwahnt wen im Transferkon-
text? Wo gibt es etablierte, regelmaBige Zusammenarbeit? Welche
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Beziehungen sind vertraglich oder formal geregelt? Wo werden Kon-
flikte oder Probleme wahrgenommen? Welche informellen Wege
und Losungsstrategien existieren?

e Vergangene Verbindungen, die durch Personalwechsel, Ruhestand
oder auslaufende Programme nicht mehr bestehen, aber das Ver-
standnis der aktuellen Situation pragen

e Neue Entwicklungen, die sich gerade etablieren oder in Planung sind

Die Erkenntnisse zu Hindernissen und Verzogerungen sollten ebenfalls
in die Map integriert werden, indem problematische Bereiche oder Ver-
bindungen entsprechend markiert werden. Dabei sollten sowohl die
strukturellen Aspekte (welche Stellen sind betroffen?) als auch die pro-
zessualen Aspekte (wo stocken Ablaufe regelmaBig?) berlicksichtigt
werden.

Nach diesen Schritten wird die Map zunédchst messy aussehen (Uber-
sicht 11). Das ist auch gut so — immerhin soll sie ja die Komplexitat der
realen Verhaltnisse abbilden und alle gesammelten Informationen er-
fassen, ohne diese vorschnell zu vereinfachen oder zu bewerten.

Ubersicht 11: Beispielhafte Messy Map

Hochschulleitung
EU-Férderung

Rechtsabteilung/ Transfe rstrategle

Justiziariat
\ / Grundungszentrum
Transferstelle \
f Kooperatlonsvertrag
Fakultat A Fakultat B

Kammern/
________________ -+ Wirtschaftsforderung

Professorin X
“7==» Unternehmen Z

Legende

Blau = Hochschulinterne Einheiten —— = Formale Beziehung

Grau = Instrumente/Dokumente <«— = (Starke) Kooperation
= Externe Partner — = Konfliktbeziehung

Violett = Forderstrukturen/Programme ~ ----- » = Informelle Beziehung

Weitere Vertiefungsschritte

Die drei grundlegenden Schritte liefern bereits eine aussagekraftige Dar-
stellung der Transferstrukturen und den dazugehdrigen Transferprozes-
sen. Nun gilt es, diese auch tiefergehend zu durchdringen. Je nach Ziel-
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setzung und verfligbaren Ressourcen kénnen Sie die Analyse durch fol-
gende Vertiefungsschritte fortfuhren:

W User Journeys nachvollziehen: Anhand der Messy Map kdénnen kon-
krete Transferprozesse nachverfolgt werden: Wie lauft beispielsweise
eine typische Unternehmenskooperation von der ersten Anfrage bis zur
Vertragsunterzeichnung? Welche Stationen durchlauft ein Grundungs-
vorhaben von der |dee bis zur Ausgriindung? Diese Wege werden in der
Map markiert und dadurch womaoglich Stellen identifiziert, wo Prozesse
regelmaBig ins Stocken geraten oder auch besonders reibungslos funk-
tionieren. Diese Analyse hilft dabei, prozessuale Schwachstellen zu lo-
kalisieren und erfolgreiche Ablaufe zu verstehen.

B Von der Komplexitat zu analytischen Spotlights: Hier wird gezielt die
Komplexitat der Messy Map reduziert, indem der Fokus auf besonders
auffallige Bereiche gelegt wird. Es werden fokussierte Ausschnitte aus
der ursprunglichen Map erstellt, die beispielsweise Akteure mit beson-
ders vielen Verbindungen hervorheben, Bereiche mit gehauften Konflik-
ten beleuchten oder erfolgreiche Kooperationszentren detaillierter dar-
stellen. Wird z.B. der Fokus auf den Transferkanal Grindung gelegt
(Ubersicht nachfolgende), kénnen alle Personen, Organisationseinhei-
ten und Verbindungen ohne direkten Bezug dazu aus der Map entfernt
werden. Diese ,,Spotlights® eignen sich besonders gut als Diskussions-
grundlage in Besprechungen oder zur gezielten Problembearbeitung.

Ubersicht 12: Ausschnitt aus der Messy Map

| / G'rﬂndbu\ngs_untium

JO

Kooperationsvertrag

Legende

Blau = Hochschulinterne Einheiten —— = Formale Beziehung

Grau = Instrumente/Dokumente «— = (Starke) Kooperation
= Externe Partner — = Konfliktbeziehung

Violett = Forderstrukturen/Programme ~ ----- » = Informelle Beziehung

HoF-Handreichungen 18. Beiheft ,,die hochschule® 2025 49



Pattern-Logik anwenden: Hier wird nach wiederkehrenden Mustern
in den Maps gesucht: Treten dhnliche Konfliktsituationen an verschiede-
nen Stellen auf? Gibt es erfolgreiche Kooperationsformen, die sich auf
andere Bereiche Ubertragen lieBen? Zeigen sich wiederkehrende Kom-
munikationsprobleme zwischen bestimmten Akteursgruppen? Die Iden-
tifikation solcher Muster gibt Hinweise darauf, ob strukturelle Losungs-
ansatze erforderlich sind oder ob es sich um spezifische Einzelfalle han-
delt.

4.2.2. Von der Analyse zum Handeln

Das Erstellen von Maps ist ein erster Schritt. Die visualisierten Struktu-
ren und Beziehungen bieten jedoch auch Ansatzpunkte fur die prakti-
sche Weiterentwicklung des Transfers an lhrer Hochschule:

Maps als Diskussionsgrundlage nutzen: Die visuelle Darstellung in
einer Map hilft dabei, unterschiedliche Wahrnehmungen mehrerer Ak-
teursgruppen zu erkennen und ein gemeinsames Problemverstandnis zu
entwickeln. Statt abstrakt Uber komplizierte Strukturen zu diskutieren,
kann anhand der Visualisierung konkret aufzeigt werden, wo Probleme
liegen oder sogar an welchen Stellschrauben Lésungsanséatze denkbar
sind. Besonders wirksam kdnnten Maps in Workshops, Arbeitsgruppen
oder Strategiesitzungen sein, wo verschiedene Perspektiven auf die dar-
gestellten Strukturen eingebracht werden kénnen.

MaBnahmen ableiten und priorisieren: Maps zeigen nicht nur Prob-
leme auf, sondern kdnnen auch den Weg zu moglichen Lésungen wei-
sen. Haufungen von Konflikten kénnen auf Anpassungsbedarfe hindeu-
ten. Entstehen beispielsweise regelmaBig Konflikte an der Schnittstelle
zwischen verschiedenen Organisationseinheiten, kénnen Kommunika-
tions- oder Abstimmungsprobleme vorliegen. Mogliche Instrumente, um
solchen Situationen zu begegnen, sind regelmaBige Jour fixe oder klare-
re Verfahrensabsprachen. Zentrale Knotenpunkte in den Maps verdie-
nen ebenfalls besondere Aufmerksamkeit — sowohl als potenzielle Eng-
passe als auch als Hebelpunkte fur Veranderungen. Hier ware z.B. zu
prufen: Ist diese Konzentration gewollt und effizient oder entstehen
dadurch Abhéangigkeiten und Verzogerungen? Gegebenenfalls kdnnten
Kompetenzen breiter verteilt oder zusatzliche Verbindungswege ge-
schaffen werden. Der Blick sollte auch darauf gewendet werden, was
nicht auf der Map abgebildet wird oder fehlt. Denn blinde Flecken oder
schwach vernetzte Bereiche kdnnen Hinweise auf ungenutzte Potenzia-
le geben.
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Integration in die strategische Planung: Maps eignen sich auch als
Planungsinstrument fur mittelfristige Transferstrategien. Neue Forderli-
nien oder Strukturveranderungen kénnen beispielsweise in bestehende
Maps eingezeichnet werden, um deren voraussichtliche Auswirkungen
auf das Transfergeschehen der Hochschule abzuschatzen. Wird etwa
ein neues Transferzentrum eingerichtet, kdnnen diese geplanten Ele-
mente gestrichelt oder in einer anderen Farbe in die bestehende Map
eingezeichnet werden. Dabei ist zu Uberlegen: Mit welchen bestehen-
den Akteuren wirde die Organisationseinheit zusammenarbeiten? Wel-
che neuen Verbindungen entstehen? Kénnten sich dadurch bestehende
Arbeitsbeziehungen verandern oder Konflikte entstehen?

Der Mapping-Ansatz kann sich so folglich je nach Einsatz und Bedarf von
einem reinen Analyseinstrument zu einem kontinuierlichen Kommunika-
tions- oder sogar Steuerungswerkzeug fur die Transferentwicklung ent-
wickeln.
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5. Ableitungen und Handlungsoptionen

Anhand der nun vorhandenen Informationsgrundlag zu strukturellen und
prozessualen Spannungen, von denen potenziell Transferwiderstande
ausgehen kodnnen, lasst sich auf notwendige Anpassungen schlieBen.
Zu beachten ist dabei, dass die vier Widerstandscluster (Blrokratiedi-
lemma, Systembkollisionen, Prioritdtenfalle und Effizienzfalle)® unter-
schiedliche Ursachen haben und dadurch jeweils angepasste MaBnah-
men erfordern: strukturelle Anpassungen, Prozessoptimierungen, Res-
sourcenallokationen oder Anpassungen im Kommunikationsgefuige. Ei-
nige Widerstande lassen sich durch Lernprozesse oder Anpassungen
Uberwinden und sind somit temporarer Natur. Andere haben einen per-
sistenten Charakter. Letztere wurzeln in grundlegenden organisationa-
len oder systemischen Inkompatibilitaten.

Die folgenden Handlungsoptionen verstehen sich als Moglichkeiten und
Anregungen, nicht als universelle Lésungen. Sie sollen die Spannweite
von moglichen Instrumenten und MaBnahmen verdeutlichen und diese
zugleich fur die Anwendungsebene praxistauglich verknappen. Die auf-
gefuhrten Handlungsoptionen sind flr verschiedene Zwecke in je unter-
schiedlichem MaBe geeignet. Dabei berucksichtigen sie spezifische or-
ganisationale Kontexte sowie die zeitlichen Dynamiken von Transferwi-
derstanden. Die Handlungsoptionen sind nach strategischer, operativer
und organisationskultureller Ebene® differenziert, auf denen sich die ab-
leitbaren Ansatze bewegen: Strategische MaBnahmen zielen auf lang-
fristige strukturelle Veranderungen ab, operative Ansatze optimieren be-
stehende Prozesse und organisationskulturelle Optionen fordern trans-
ferfreundliche Einstellungen sowie Verhaltensweisen im Hochschulall-
tag.” Entsprechend ihrer spezifischen organisatorischen Gegebenhei-
ten, regionalen Kontexte, disziplindren Profile und verfligbaren Ressour-

5s.0. 2.2. Die vier Widerstandscluster: Verstehen, diagnostizieren, handeln

8 Die drei Ebenen (strategisch, operativ und kulturell) dienen der Sortierung und er-
leichtern die Ableitung von Handlungsoptionen. In der Praxis Uberschneiden sich die
Zuordnungen der Handlungsoptionen zu den Ebenen jedoch. So kann die Erhéhung
von Transferbudgets in dieser Darstellung beispielsweise als strategische MaBnahme
betrachtet werden, gleichzeitig aber auch als Anreizsetzung wirken und den kulturel-
len MaBnahmen zugeordnet werden.

7 In diesem Kapitel werden die Handlungsoptionen nur kurz beschrieben. Eine Be-
trachtung und Erlauterung von Voraussetzungen und Herausforderungen sowie Po-
tenziale der Erfolgsmessung in Bezug auf jede Handlungsoption finden sich in Kapitel
7. Handlungsoptionen: Nachschlagewerk. Darlber hinaus werden dort korrespondie-
rende Widerstandscluster der Handlungsoptionen ausgegeben.
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cen muss jede Hochschule diese Optionen fir sich abschatzen, aus-
wahlen, erproben und ggf. anpassen. Fiir einen ersten Uberblick lassen
sich diese in Kategorien einordnen (Ubersicht 13).

Ubersicht 13: Die 32 Handlungsoptionen im Uberblick

. i Korresp.
Handlungsoptionen Ebene Zielgruppe Aufwand Cluster
Blirokratiedilemma

Auslagerung in eigen- strategisch |  Leitung YY) SK, EF
standige Rechtsformen

Aufd‘eckung administrativer strategisch Leitung PPN SK
Barrieren

Schaffung eindeutiger

formaler Regelungs- strategisch Leitung 000 EF
strukturen fur Transfer

Hochschulinterne . .

Transferbudgets schaffen strategisch Leitung 060 EF
Standardisierte operativ ™ 00 EF
Vertragsvorlagen

Informationen zu .

Fordermoglichkeiten operativ ™ 060 EF
Vereinfachte .

Entscheidungswege operativ ™ 060 EF
Kalkulationsvorlagen operativ ™ [ le)e} EF
Prozesslandkarten operativ ™ [ le)e} EF
Differenzierte .

Gemeinkostenmodelle operativ ™ 00 SK
Systemkollisionen

Alumni-Integration strategisch ™ [ ] @] EF
Unter.stutzung von Kulturell ™ 000 _
Vermittlerpersonen

Erwartungsmanagement

fur unterschiedliche kulturell Alle [ _le)e} -
Zeitkulturen

Prioritdtenfalle

Niedrigschwellige Beratung operativ ™ [ ] @] EF
Entwicklung einer . .

Transferstrategie strategisch Leitung 000 EF
Verankerung von Transfer . .

in der Hochschulleitung strategisch Leitung oo -
Transferprofessuren strategisch Leitung 000 -
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Korresp.

Handlungsoptionen Ebene Zielgruppe Aufwand Cluster
Transfersemester strategisch Leitung 000 -
Qualitatsorientierte statt

$?::;2?Li?§f:2:bene operativ Leitung, TM 000 EF
Community of Practice kulturell Alle 000 SK
Transferspezifische Kulturell Alle P SK

Anerkennungsformate

Transfermentoring-
Programm flr den wissen- kulturell W 000 SK
schaftlichen Nachwuchs

Experimentierraume fur

. . kulturell Alle 000 SK
innovative Transferformate

Effizienzfalle

Administrative Zugriffs-
rechte fur Projektverant- operativ . 000 -

. . Leitung
wortliche erweitern

Etablierung strategischer
Partnerschaften und Ko- strategisch ™, W [ 1 ]@) SK
operationsplattformen

Disziplinspezifische Trans-

strategisch ™ [ ] @] SK
ferformate

Forderung der Zusammen-
arbeit zwischen Verwaltung Kulturell 000 BD

: ™, W
und Wissenschaft

Einrichtung zentrale

Transferstelle/Single Point strategisch Leitung 060 BD
Verstetigung von Kern-

stellen im Transfer- strategisch Leitung 000 -
management

Outsourcing von hoch- strategisch ™ 000 -
spezialisierten Expertisen

Implementierung eines .

CRM-Systems operativ ™ 000 SK
Dokumentation pragmati- Kulturell ™ 000 BD

scher Losungsansatze

Legende: (geschatzter) Aufwand: eee = hoch, eeo = mittel, @00 = gering; Zielgruppe: Hoch-
schulleitungsebene (Leitung), Transfermanagement (TM), Wissenschaftler.innen (W); Korres-
pondierende Cluster: Burokratiedilemma (BD), Systemkollisionen (SK), Prioritatenfalle (PF), Effi-
zienzfalle (EF)
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5.1. Strategische Ebene

Die strategische Ebene umfasst langfristige, grundlegende Veranderun-
gen, die typischerweise auf Leitungsebene initiiert werden und struktu-
relle Auswirkungen haben. Diese MaBnahmen zielen auf organisationale
Herausforderungen im hochschulischen Transfer ab und schaffen nach-
haltige Rahmenbedingungen fur effektive Transferprozesse:

Entwicklung einer Transferstrategie: An vielen Hochschulen lasst
sich beobachten, dass die Zielstellungen im Transfer nicht zur operati-
ven Umsetzung in den Transferstrukturen passen. Abhilfe kann hier die
Entwicklung (und letztlich auch Implementierung) einer Transferstrate-
gie schaffen. Idealerweise vermittelt diese ein gemeinsames Transfer-
verstandnis und bildet die Grundlage flr ein entsprechendes Hand-
lungsprogramm. Letzteres ist z.B. die Basis dafur, (bislang isolierte)
Transferaktivitaten systematisch zu bindeln. Bei der Formulierung der
Bedarfe sollten Personen aus allen transferrelevanten Bereichen der
Hochschule beteiligt sein, um so eine ganzheitliche Sicht auf die The-
matik zu gewahrleisten: Vertreter.innen der Hochschulleitungsebene,
Mitarbeiter.innen der Transferreferate, zentraler Verwaltungen, Presse-
/Kommunikationsabteilungen, Wissenschaftler.innen und Studierende
(Ritter/Stark/Spannagel 2023: 12). Daruber hinaus kénnen bestehende
oder potenzielle externe Partner aus Wirtschaft und Gesellschaft einbe-
zogen werden. Mitunter ist die Begleitung durch externe Beratungsun-
ternehmen hilfreich. Im Zuge der Strategieausarbeitung hat es sich be-
wahrt, Schwerpunktthemen zu identifizieren, die an Starken der Hoch-
schule anknupfen und gleichzeitig regionale Bedarfe adressieren. Dies
bietet die Vorteile, dass sich Einzelaktivitaten in einen koharenten Ge-
samtkontext einbetten lassen und die Hochschule nach auBen mit ei-
nem klaren Profil auftreten kann. Nachdem die Transferstrategie verab-
schiedet wurde, muss sie auch stetig in der Hochschule kommuniziert
werden. Dies kann beispielsweise dadurch erfolgen, dass ,,in Mitteilun-
gen und in Dokumenten an passenden Stellen Bezlige zur Strategie her-
gestellt werden“ (ebd.: 15).

Verankerung von Transfer in der Hochschulleitung: Das Thema
Transfer ist nicht an allen Hochschulen als eigenstandige strategische
Aufgabe in der Hochschulleitung verankert. Oft ist es gar nicht abgebil-
det oder lediglich als Zusatzaufgabe bei Vizeprasident.innen bzw. Pro-
rektor.innen fur Forschung angesiedelt. Die explizite strukturelle Veran-
kerung des Transfers auf hochster Leitungsebene durch ein eigenstandi-
ges Amt kann die Sichtbarkeit und den Stellenwert des Transfers nach
innen und auBen starken. Zugleich signalisiert eine solche Eigenstandig-
keit die strategische Gleichwertigkeit von Transfer mit Forschung und
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Lehre. Dies kann die interne Akzeptanz von Transferaktivitaten erhohen
und externen Partnern eine.n klare.n, hochrangige.n Ansprechpartner.in
bieten.

Auslagerung ausgewaéhlter Transferaktivitdten in eigenstandige
Rechtsformen: Hochschulen sehen sich oft mit dem Dilemma konfron-
tiert, dass die offentlich-rechtlichen Rahmenbedingungen und die damit
verbundenen internen Verwaltungsablaufe die fur Transferaktivitaten er-
forderliche Flexibilitat und Schnelligkeit verhindern. Um sich dem pro-
duktiv zu entziehen, konnen Hochschulen die Grindung z.B. einer recht-
lich eigenstandigen Transfergesellschaft oder die Einrichtung von An-
Instituten in Betracht ziehen. Alternativ dazu richten Hochschulen auch
fakultatsubergreifende Institute und Zentren mit eigener Projektverwal-
tung ein, welche aber nur bedingt die Vorteile einer eigenen Rechtsform
bieten. Solche Strukturen kénnen ausgewdahlte Transferkanale (z.B.
Grindungen, Veranstaltungen, Auftragsforschung) flexibler bearbeiten
als die Hochschule selbst. Fakultatsubergreifende Institute ermogli-
chen z.B. ein Auftreten als Partner mit breitaufgestellter Expertise ge-
genuber externen Partnern, wahrend komplizierte Mittelverschiebungen
zwischen Fakultaten entfallen. Bei vollstandigen Ausgliederungen (z.B.
in Form einer GmbH, eines Vereins oder einer Stiftung) ist die Trennung
zwischen hoheitlich nicht-wirtschaftlichen und wirtschaftlichen Tatig-
keiten fur die Trennungsrechnung (EU-Beihilferecht) der Hochschule
einfacher. Bewahrt hat sich in der Praxis dabei eine enge Verzahnung
solcher Einheiten mit den transferbezogenen Strukturen der Hochschu-
le (z.B. mit der Transferstelle), etwa durch personelle Uberschneidun-
gen in Schlusselpositionen oder durch gemeinsame Jour fixe, um sich
regelmaBig auszutauschen.

Verstetigung von Kernstellen im Transfermanagement: Hochschulen
gelingt es haufig Uber externe Anschubfinanzierungen Transferstruktu-
ren aufzubauen, doch die Verstetigung z.B. nach Projektauslauf erweist
sich systematisch als groBe Herausforderung. Eine mogliche Losung
kann eine Teilverstetigung darstellen. Bewéahrt hat sich dabei ein
schrittweiser Ansatz: Zunachst werden zentrale Elemente der durch An-
schubfinanzierung entstandenen Strukturen — insbesondere Kernstellen
— Uber Grundmittel verstetigt. Dies kann durch Neudefinition von Dauer-
aufgaben oder Umstrukturierung bestehender Stellen erfolgen, ohne
dass zusatzliche Grundmittel erforderlich sind. Dieser Grundstock er-
moglicht es im Weiteren, ergdnzende Finanzierungen zu akquirieren
oder Eigenerlose zu erwirtschaften. Denn ohne eine grundfinanzierte
Basis fehlt die organisationale Kontinuitat fur langerfristige Kooperatio-
nen und Drittmittelprojekte.
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Schaffung eindeutiger formaler Regelungsstrukturen fir Transfer: An
vielen Hochschulen entstehen Transferhemmnisse durch unklare oder
sich Uberschneidende Zustandigkeiten zwischen verschiedenen Organi-
sationseinheiten. In der Praxis wird das beispielsweise dadurch deut-
lich, dass Wissenschaftler.innen oder Verwaltungsmitarbeitende nicht
wissen, an wen sie sich bei bestimmten Transferanliegen intern wenden
sollen bzw. wer fur sie und woflr verantwortlich ist. Kurzum: Es fehlen
klare (formale) Regelungsstrukturen (Verantwortlichkeiten, Entschei-
dungswege usw.). Diese sind zu definieren und transparent zu machen.
Dabei hat sich die strategische Nutzung von Personalunionen, bei de-
nen Schlusselpositionen in verschiedenen Transfereinrichtungen von
derselben Person besetzt werden, als bewahrter Koordinationsmecha-
nismus erwiesen. Dadurch lassen sich die meisten Koordinationsprob-
leme vermeiden und Transfer ,aus einer Hand‘ ermdglichen.

Einrichtung einer zentralen Transferstelle als Single Point of Contact:
Fir externe Akteure, die Kontakt mit einer Hochschule fir ein gemeinsa-
mes Transfervorhaben aufnehmen wollen, konnen die Hochschulstruk-
turen haufig unubersichtlich erscheinen. Externe Partner nehmen die
Hochschule oft als ,,Blackbox" wahr und wissen nicht, wen sie fur wel-
che Transferanliegen ansprechen sollen. Die Etablierung einer klar defi-
nierten zentralen Anlaufstelle fir alle Transferanliegen kann den Zugang
zur Hochschule erleichtern. Diese kann je nach GréBe und Mdoglichkeit
der Hochschule als Transferstelle mit einer transferbeauftragten Person
oder als groBere Organisationseinheit ausgestaltet werden. Entschei-
dend ist die klare externe Kommunikation dieser Ansprechstrukturen
Uber die Website und die Sichtbarkeit auf Transferveranstaltungen. Eine
kleinere Transferstelle kann als zentraler First Contact nach dem First-
Level/Second-Level-Prinzip fungieren und bei spezifischen Anfragen ge-
zielt an die passenden internen Expert.innen vermitteln. Eine groBere
Organisationseinheit kann darlber hinaus umfassendere Aufgaben
ubernehmen, weil diese z.B. mit verschieden spezialisiertem Personal
ausgestattet sind und mehrere Transferkanale oder Transferformate be-
treuen. In solchen Einheiten lasst sich auch ein aktives systematisches
Scouting nach ungenutzten Transferpotenzialen, sowohl hochschulin-
tern als auch in der regionalen Umgebung, integrieren. In der Maximal-
variante kénnen alle Transferkandle in einer Struktur gebundelt werden
(z.B. intern in einem Referat oder in einer eigenstandigen Rechtsorgani-
sation). Verflgt die Transferstelle zusatzlich Gber mehrere Raumlichkei-
ten fur Besprechungen sowohl intern als auch mit externen Partnern,
starkt das zusatzlich die Sichtbarkeit des Themas Transfer und den pro-
fessionellen Umgang damit.
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Einrichtung spezialisierter Transferprofessuren: Transfer an Hoch-
schulen konzentriert sich haufig auf wenige transferaffine Professor.in-
nen, die ihre Transfervorhaben neben Forschung und Lehre verfolgen.
Transferkompetenzen und -engagement sind selten Bewertungselemen-
te in Berufungsverfahren. Die Schaffung von Transferprofessuren als
(neuer) Professurtyp mit dauerhaft reduziertem Lehrdeputat und klarem
Transferauftrag kann die strukturelle Verankerung von Transfer in der
Hochschule starken und fachliche Expertise mit Transferkompetenz ver-
binden. Da Transfer haufig auf langfristige Beziehungsarbeit und Netz-
werkpflege angewiesen ist, erleichtern solchen Professuren den konti-
nuierlichen Aufbau strategischer Partnerschaften. An manchen Hoch-
schulen finden sich bereits solche Modelle.® Im Bundesland Branden-
burg ist dies sogar im Brandenburgischen Hochschulgesetz (BbgHG) ge-
regelt (Landtag Brandenburg 2024).

Entwicklung eines Transfersemesters: Fur Transfervorhaben bleibt
neben Forschung und Lehre haufig wenig bis keine Zeit. Die Einfuhrung
eines Transfersemesters als Pendant zum klassischen Forschungsse-
mester ermoglicht es Hochschullehrenden, sich zeitlich fokussiert um-
fangreichen Transferprojekten zu widmen oder neue Transferformate zu
entwickeln. Neben einem kompletten Freisemester konnen bei Nach-
weis von Transferaktivitaten auch flexible Deputatsanrechnungen einge-
fuhrt werden, die eine teilweise Lehrbefreiung ermdglichen. Dadurch
werden niedrigschwelligere Anreize fur kontinuierliche Transferarbeit
geschaffen. An Hochschulen fur angewandte Wissenschaften existieren
fur Forschungsaktivitaten bereits ahnliche Modelle fir temporare Lehr-
deputatsreduktionen, wenn sich die Schwerpunkte in den Tatigkeiten
der Professor.innen zeitweise verlagern. In der Regel ist daflir ein forma-
ler Antrag beim Prasidium zu stellen. Fur die Bewilligung mussen von
der Hochschule festgelegte Kriterien erflllt werden. Dieses Modell kann
mit der Anpassung der Kriterien auf Transfersemester Ubertragen wer-
den. Mogliche transferbezogene Kriterien konnten sein: Mindestvolu-
men von Auftragsforschungsprojekten, Nachweis regelmaBiger Unter-
nehmenskooperationen oder zivilgesellschaftlicher Partnerschaften,
Ubernahme von Mentoring-Aufgaben fiir Griindungsvorhaben oder Start-

8 Zwei Beispiele: An der Fachhochschule Potsdam werden Transferprofessuren fiir
max. drei Jahre an bereits berufene Professor.innen vergeben. Diese kénnen in dem
Zeitraum ihr Lehrdeputat auf bis zu 10 SWS reduzieren. (https://www.fh-potsdam.de/
hochschule-karriere/karriere/berufung/transferprofessur 13.8.2025). Die Hochschule
Bonn-Rhein-Sieg vergibt Transferprofessuren flr einen maximalen Zeitraum von funf
Jahren, in dem fur Transfervorhaben das Lehrdeputat um die Halfte reduziert werden
darf (https:// www.h-brs.de/de/pressemitteilung/hochschule-bonn-rhein-sieg-schafft
-transferprofessur 13.8.2025).
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ups, Organisation und Durchfiihrung von Transferveranstaltungen oder
Aufbau und Pflege strategischer Netzwerke zu regionalen Akteuren.

Disziplinenspezifische Transferformate unterstitzen und sichtbar
machen: Im hochschulischen Transfer werden verschiedenste Formate
genutzt, die jedoch nicht alle fur jede Disziplin gleichermaBen geeignet
sind. In ingenieurswissenschaftlichen Fachern wird beispielsweise hau-
figer auf Auftragsforschungsprojekte gesetzt, wahrend Geistes- und So-
zialwissenschaften eher Citizen-Science-Formate initiieren. In den Wirt-
schaftswissenschaften bieten sich beispielsweise Case Studies mit Un-
ternehmen an. Bei der Gestaltung von Transferformaten sind daher die
disziplinaren Besonderheiten zu berlcksichtigen. Transferstellen haben
nicht immer einen systematischen Uberblick dariiber, welche Transfer-
formate an der Hochschule praktiziert werden. Einige sind fur die Trans-
ferstellen sichtbarer (z.B. Auftragsforschung) als andere (z.B. Ab-
schlussarbeiten in/fur Unternehmen), die eher in den Grenzen des Fach-
bereichs verbleiben. Eine systematische Kartierung existierender Trans-
ferformate nach Fachbereichen schafft Transparenz und kann wechsel-
seitige Lerneffekte zwischen den Transferakteuren ermdglichen. So eine
»i1ransferlandkarte" zeigt auf, welche Ansatze in welchen Disziplinen be-
sonders erfolgreich sind, und macht bewahrte Praktiken fir andere Be-
reiche nutzbar. Die Transferstellen kénnen darauf aufbauend bei der
Umsetzung, Weiterentwicklung oder Ubertragung erfolgreicher Formate
helfen.

Integration von Alumni-Arbeit in den Transferbereich: Ehemalige Stu-
dierende kénnen Brlckenbauer.innen zwischen der Hochschule und
der Praxis sein. Dieses Potenzial wird viel zu selten strategisch genutzt.
Alumni-Arbeit und Transferaktivitdten sind an Hochschulen oft organi-
satorisch getrennt. Eine systematische Einbindung der Alumni-Arbeit in
die Transferstrategie und die Integration solcher Aktivitaten in die Trans-
ferstrukturen kann wertvolle Potenziale (z.B. Netzwerke, Transfer Uber
Kopfe) freisetzen. Konkrete Ansatze umfassen beispielsweise: Alumni
als Mentor.innen fur Grundungsvorhaben, als Gastdozierende flr pra-
xisnahe Lehrveranstaltungen oder zur Vermittlung von Unternehmens-
kooperationen.

Administrative Barrieren aufdecken und gezielte Anpassungen vor-
nehmen: Hochschulische Ordnungen und Verordnungen kénnen Trans-
feraktivitdten behindern. Diese Handlungsoption zielt darauf ab, rechtli-
che und administrative Barrieren zu identifizieren, die solche Aktivitaten
behindern. In Abstimmung mit der Hochschulleitung, der Rechtsabtei-
lung und den betroffenen Transfereinrichtungen lassen sich anschlie-
Bend praxistaugliche Losungsansatze entwickeln. Was auf den ersten
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Blick trivial erscheint — wie Zugangsregelungen zu Hochschulrdumen fur
Grindungszentren (Vermietung an Externe), die Teilnahme von Externen
an Veranstaltungen der Hochschule oder Beschrankungen bei der Nut-
zung von Infrastruktur durch externe Partner — kann erhebliche Auswir-
kungen auf Transferprozesse haben. Die Grundordnung einer Hoch-
schule regelt u.a. die Mitgliedschaft in der Hochschule, das heif3t, sie
legt fest, wer unter welchen Bedingungen als Mitglied gilt. Durch Formu-
lierungsanderungen in der Grundordnung kann jedoch unter bestimm-
ten Voraussetzungen auch die Einbeziehung externer Akteure als Hoch-
schulangehorige, beispielsweise in die Grindungsforderung, ermoglicht
werden. Letztlich muss es darum gehen, durch gezielte Anpassungen
von Ordnungen, Satzungen und weiteren Regelwerken flexible Rahmen-
bedingungen zu schaffen, die Transferaktivitdten fordern statt behin-
dern.

Etablierung strategischer Partnerschaften und Kooperationsplattfor-
men: Die regionale Wirtschaftsstruktur hat einen groBen Einfluss auf
die Ausgestaltung von Transferkanalen. So haben zum Beispiel Unter-
nehmen in mittelstandisch gepragten Regionen primar ein Interesse an
zukunftigen Arbeitskraften, weshalb Transferaktivitaten im Rahmen von
Transfer Uber Kopfe oft interessanter erscheinen. Auch einzelne koope-
rative Forschungsprojekte mit Hochschulen sind weniger von Interesse,
vielmehr bedarf es dauerhafter regionaler Forschungsverbiinde. Dazu
gehoren z.B. sogenannte ,Strategische Partnerschaften“ oder ,,Koope-
rationsplattformen® in den Regionen. Diese zeichnen sich durch eine
enge und langfristige Kooperation(svereinbarung) zwischen den Part-
nern aus. Solche Partnerschaften oder Plattformen kdnnen thematisch
ahnliche Forschungsinteressen mit einem oder mit mehreren Unterneh-
men bundeln. Sodann lassen sich gemeinsame Aktivitaten koordinie-
ren. Nicht selten sind diese dann Ausgangspunkt von institutionalisier-
ten Standortgemeinschaften wie Technologie- und Innovationszentren,
Clusterplattformen oder FuE-Kooperationsprojekten. Zwar entstehen
die meisten Unternehmenskooperationen durch die bestehenden Kon-
takte und Netzwerke der Professor.innen, doch langfristige Partner-
schaften und Plattformen bieten einen Schutz gegentber Personal-
wechseln an Hochschulen und haben somit auch dartber hinaus Be-
stand.

Hochschulinterne Transferbudgets schaffen: Die starren Verwen-
dungsvorgaben und aufwendigen Genehmigungsverfahren externer For-
dermittel gehdren zu den groBten burokratischen Hurden im Transfer.
Einige Transfervorhaben scheitern daran, dass kurzfristige Finanzie-
rungsbedarfe nicht gedeckt werden kdnnen oder der Aufwand fur exter-
ne Forderantrage in keinem Verhaltnis zur bendtigten Summe steht.
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Kleine Summen fur Veranstaltungen oder Markterkundungen werden gar
nicht erst versucht, Uber externe Fordermittel zu akquirieren. Die Ein-
richtung hochschulinterner Transferbudgets kann hier Abhilfe schaffen:
Diese ermoglichen es, kurzfristige Innovationsvorhaben zu unterstutzen,
Anreize fur Transferaktivitdten zu schaffen und als Anschub- oder An-
schlussfinanzierung flr Projekte zu fungieren. Bewahrt haben sich pro-
jektungebundene Budgets, aus denen schnell und flexibel kleine Sum-
men (z.B. 1.000-10.000 Euro) fur Transfervorhaben bereitgestellt wer-
den konnen. Entscheidend ist dabei, dass die internen Vergabeverfah-
ren unbirokratisch gestaltet werden: Uberschaubare Antrige, schnelle
Entscheidungswege und minimale Berichtspflichten sind essentiell. An-
dernfalls entstehen dieselben blurokratischen Hurden, die bei externen
Fordergebern kritisiert werden, und das interne Budget wird wirkungs-
los.

Outsourcing von hochspezialisierten Expertisen: Insbesondere klei-
nere Hochschulen verfligen haufig nicht Uber ausreichende interne Ka-
pazitaten fur hochspezialisierte Transferaufgaben wie Patentrecht oder
komplexe Lizenzierung. Das fuhrt beispielsweise zu uberlasteten Justi-
ziariaten. Hier kann die gezielte Auslagerung hochspezialisierter Trans-
feraufgaben an externe Dienstleister oder das Einholen externer Experti-
se in komplexen Bereichen Abhilfe schaffen. Uber punktuelle Bera-
tungsleistungen hinaus kdénnen langfristige institutionalisierte Koopera-
tionsstrukturen mit externen Partnern wie Kammern, spezialisierten Ver-
einen oder in Form von Joint Ventures etabliert werden, die kontinuierli-
che Unterstutzung und Beratungssicherheit bieten.

5.2. Operative Ebene

Die operative Ebene umfasst konkrete, unmittelbar umsetzbare Maf3-
nahmen zur Prozessoptimierung und Effizienzsteigerung. Diese Hand-
lungsoptionen fokussieren auf die praktische Verbesserung von Trans-
ferprozessen und kdénnen in der Regel mit mittlerem bis geringem Res-
sourceneinsatz umgesetzt werden:

Administrative Zugriffsrechte fiir Projektverantwortliche erweitern:
Projektleitungen fuhren haufig separate Excel-Listen, um z.B. in Projek-
ten Kosten und Budgets zu Uberwachen, da sie i.d.R. keinen direkten Zu-
gang zu administrativen Buchungssystemen an den Hochschulen ha-
ben. Stattdessen mussen sie bei der Verwaltung um Kontoausztige bit-
ten oder warten, bis ihnen Budgetinformationen zur Verfugung gestellt
werden. Dies fuhrt zu ineffizienten Doppelstrukturen und koppelt die
Projektleitungen von der aktuellen Haushaltslage ab. Die Erweiterung
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der Zugriffsrechte auf Buchungs- und Verwaltungssysteme lasst sich
durchaus einrichten. Projektverantwortliche erhalten dann z.B. direkten,
aber eingeschrankten Lesezugriff auf ihre Projektkonten und kénnen so
jederzeit den aktuellen Budgetstand einsehen.

Entwicklung standardisierter Vertragsvorlagen: In der heutigen Zeit
kommt man in vielen Bereichen ohne einen Kooperationsvertrag nicht
mehr aus. Insbesondere bei gréBeren Projekten oder langfristigen Trans-
fervorhaben ist die schriftliche Vereinbarung von Rechten und Pflichten,
wie sie ein Kooperationsvertrag bietet, mittlerweile unerlasslich. Solche
immer wieder neu aufsetzen und justiziarisch prifen lassen zu missen
ist aufwendig. An Hochschulen kursieren oftmals zahlreiche solcher Ko-
operationsvertragsmodelle unterschiedlicher Ausformulierungen und
Rechtssicherheiten, z.B. in den unterschiedlichen Fachbereichen oder
Fakultaten. Insgesamt kann das zu Ressourcenverlusten in den Verwal-
tungen fuhren. Mustervertrage kdnnen dabei als Orientierungshilfe die-
nen, sollten aber immer an die spezifischen Bedurfnisse und Umstande
der jeweiligen Kooperation oder des Transferformates angepasst wer-
den. Dabei mussen die Mustervertrage so allgemein wie moglich formu-
liert sein und nach Maoglichkeit durch spezifische Module erganzt wer-
den konnen. Dafur bietet sich zunachst eine Dokumentation vergange-
ner Vertrage an.

Informationen zu Férdermoglichkeiten: Wissenschaftler.innen ver-
bringen oft erhebliche Zeit mit der Recherche nach passenden Forder-
moglichkeiten fur ihre Transfervorhaben. Dazu werden z.B. verschiede-
ne Webseiten durchsucht, Newsletter abonniert und sich durch unuber-
sichtliche Forderportale navigiert. Dabei besteht die Gefahr, relevante
Ausschreibungen zu Ubersehen oder Fristen zu verpassen. Nicht zuletzt
kostet das Zeit.

Eine hochschulspezifische dynamische ,,Drittmittelmap*“ kann hier Ent-
lastung schaffen: Diese, dann von der Transferstelle betreute digitale
Plattform, konnte aktuelle Férdermaoglichkeiten, thematische Schwer-
punkte, Ausschreibungsfristen und zentrale Ansprechpersonen uber-
sichtlich sowie gefiltert darstellen. Im Gegensatz zu allgemeinen Forder-
portalen werden hier nur die fur die jeweilige Hochschule relevanten
Programme aufgefuhrt. Wissenschaftler.innen kénnen so schnell pas-
sende Forderinstrumente fur ihre Projektideen identifizieren, ohne auf-
wendige Eigenrecherchen durchfiihren zu mussen. Dies senkt die Ein-
stiegshurden fur Transferaktivitaten erheblich:

Entscheidungswege vereinfachen: Viele (Transfer-)Projekte werden
durch langwierige Entscheidungswege ausgebremst. Oft mussen z.B.
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Kleinauftrage, Vertragsabschlisse oder sogar Drittmittelanzeigen den
langen Weg bis zur Hochschulleitung (und zuriick) nehmen, obwohl es
sich um triviale Standardvorgédnge handelt. Eine kritische Uberpriifung
bestehender Entscheidungswege kann hier Verbesserungen schaffen:
Zunachst musste analysiert werden, welche Entscheidungen tatsach-
lich auf Leitungsebene getroffen werden missen und welche auf opera-
tive Ebenen delegiert werden kénnen. Fur letztere gibt es bereits in der
Praxis an den Hochschulen bewéahrte Praktiken: Unterschriftsbefugnis-
se fur Professor.innen bei Auftragen bis zu einer festgelegten Grenze
(z.B. 5.000 Euro), vereinfachte Drittmittelanzeigen ohne Kanzler.inunter-
schrift nach fachlicher Prifung oder sogar die Delegation von Routine-
genehmigungen an die Transferstelle. Solche MaBnahmen reduzieren
Durchlaufzeiten und erhohen die Reaktionsfahigkeit gegenuber exter-
nen Partnern.

Kalkulationsvorlagen fir Transferleistungen bereitstellen: Wissen-
schaftler.innen stehen bei Auftragsforschung, Beratungsleistungen oder
Kooperationsprojekten oft vor der Herausforderung, realistische Ange-
bote zu kalkulieren: Welche Personalkosten kdnnen angesetzt werden?
Wie werden Gemeinkosten berechnet? Welche Overhead-Satze sind
Ublich? Ohne Kalkulationsgrundlagen oder Vorerfahrungen kdénnen An-
gebote entstehen, die entweder zu niedrig sind (und damit Verluste ver-
ursachen) oder zu hoch (und damit Auftrége kosten). Standardisierte
Kalkulationsvorlagen kdnnen Abhilfe schaffen: Diese sollten fur ver-
schiedene Transferformate (z.B. Auftragsforschung, Beratung, Weiter-
bildung) spezifische Kostenkategorien, Stunden-satze und Overhead-
Berechnungen enthalten. Die Vorlagen sollten rechtssichere Vollkosten-
kalkulationen ermdglichen und transparent machen, welche Kosten
(Personal, Sachkosten, Infrastruktur, Verwaltung) in welcher Hohe an-
gesetzt werden kénnen.

Erstellung und Kommunikation von Prozesslandkarten: In Hochschu-
len existiert meist implizites Wissen Uber transferrelevante Ablaufe, das
nicht dokumentiert ist. Neue Mitarbeiter.innen und externe Partner wis-
sen nicht, welche Schritte fur bestimmte Transfervorhaben nétig sind,
wen sie ansprechen mussen oder wie lange bestimmte Prozesse dau-
ern. Dies kann zu Verzogerungen, unbewusstem Fehlverhalten und Res-
sourcenverlusten fuhren. Eine visuelle Darstellung transferrelevanter
Prozessablaufe in Form von Prozesslandkarten kann die Transparenz er-
hoéhen und sogar bei der Identifikation von Optimierungspotenzialen hel-
fen. Das Explizieren von implizitem Wissen also von z.B. Ablaufen, Ent-
scheidungswegen und Ansprechpersonen, gibt insbesondere neuem
Personal Orientierung. Zentral ist dabei, dass die Prozesslandkarten
niedrigschwellig zugénglich sowie lesbar bleiben. Sie durfen nicht zu un-
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Ubersichtlichen Dokumentenfriedhéfen werden, die in der Praxis nicht
genutzt werden. Leider gibt es daflr allzu viele negative Beispiele aus
der Praxis. Ein innovativer Ansatz konnte die Unterstltzung durch Kl-ba-
sierte Chatbots sein.® Hochschulangehorige kdnnten eingeben, was sie
erreichen mochten (z.B. ,lch will einen Kooperationsvertrag abschlie-
Ben“) und erhalten den passenden Prozessablauf oder Ansprechpart-
ner.in angezeigt.

Niedrigschwellige Beratungsangebote flir Transferaktive: Transferak-
tivitaten werden haufig von denselben Personen verfolgt. Fir Personen,
die zum ersten Mal ein Transfervorhaben in Betracht ziehen, erscheint
der initiale Aufwand haufig sehr hoch. Die Einrichtung leicht zugangli-
cher und rezipierbarer Beratungsangebote durch die Transferstellen
kann die Einstiegshirden flr transferinteressierte Wissenschaftler.in-
nen senken. Auch lasst sich damit der Aufbau von Transferkompetenzin
der Breite fordern. Das Portfolio kann personliche Beratungen, Work-
shops zur Wissenschaftskommunikation sowie digitale Selbstinformati-
onsangebote wie F.A.Q.-Sammlungen, Leitfaden und spezifische Hand-
reichungen etwa zu Kooperationsanbahnungen umfassen. Daruber hin-
aus sind Informationen zu regionalen Netzwerken und Wirtschaftsstruk-
turen denkbar.

Qualitatsorientierte statt kennzahlengetriebene Transferberatung:
Viele Hochschulen stehen unter dem Druck, Kennzahlen erreichen zu
mussen. Solche kdnnen Inhalt von Zielvereinbarungen mit dem Land
bzw. Hochschulvertragen sein, von der Hochschulleitung forcierte
Kennzahlen und/oder personenbezogener Zielvereinbarungen bei den
Wissenschaftler.innen selbst. Im Transferbereich kann das etwa eine
Fordersumme aus Drittmitteln sein, die Anzahl von Kooperationen oder
Antragen pro Jahr. Um die Wahrscheinlichkeit von Erfolgen zu erhéhen
und letztlich auch die Statistik (kunstlich) zu verbessern, wird oftmals
eine Vielzahl von Transfervorhaben verfolgt, ungeachtet von Qualitats-
merkmalen. Problematisch wird dies, wenn Wissenschaftler.innen viel
Zeit in die Erarbeitung von Forderantragen investieren, die von vornhe-
rein wenig erfolgversprechend sind — zum Beispiel, wenn Antrage so
Lumgebogen“ werden, dass sie in Forderprogramme passen, obwohl sie
dort nicht hingehdren. Dies fuhrt zu Qualitatsverlusten und Ressourcen-

S Fiir eine optimale Passung an die Ablaufe der eigenen Hochschule empfiehlt es sich,
ein vorhandenes KI-Sprachmodell durch Feintuning oder Retrieval-Augmented Gene-
ration (RAG) mit hochschulspezifischen Dokumenten (z.B. Prozessleitfaden, Muster-
vertrage, Richtlinien) anzupassen. Dies kann datenschutzkonform auf einem lokalen
Server erfolgen, etwa mit Open-Source-Modellen wie LLaMA, Mistral oder Falcon, so-
dass keine sensiblen Daten an Drittanbieter abflieBen.
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verschwendungen. Eine ergebnisoffene, qualitatsorientierte Beratung
kann hier Abhilfe schaffen. Transferstellen sollten auch von bestimmten
Transferaktivitaten abraten durfen, wenn diese z.B. wissenschaftlich,
wirtschaftlich oder personlich fur die Antragstellenden nicht sinnvoll er-
scheinen. Diese Unabhangigkeit von Kennzahlen kann zu einer qualitativ
hochwertigen, an den tatsachlichen Bedulrfnissen der Wissenschaft-
ler.innen orientierten Beratung beitragen.

Implementierung eines CRM-Systems: Transfer ist stark an Personen
gebunden. Wenn diese die Hochschulen verlassen, gehen damit haufig
auch zentrale Kontakte zu Kooperationspartnern aus Wirtschaft und Ge-
sellschaft verloren. Die Implementierung eines Customer Relationship
Management-Systems (CRM) kann dazu beitragen, das Kundenbezie-
hungsmanagement zu professionalisieren. Damit lassen sich alle Part-
nerkontakte, Kooperationshistorien und laufenden Projekte zentral er-
fassen sowie verwalten. Die systematische Dokumentation von An-
sprechpartner.innen, Kommunikationsverldufen, Projektstdanden und
Erfolgen ermdglicht eine kontinuierliche und professionelle Beziehungs-
pflege. Diese bleibt auch bei Personalwechseln bestehen und starkt
strategische Partnerschaften langfristig. In Deutschland gibt es einige
wenige Hochschulen, die eine Vorreiterrolle einnehmen, indem sie
CRM-Systeme fir das Management ihrer Unternehmenskontakte und
Transferaktivitdten eingefuhrt haben. Insbesondere sind hier HAW zu
nennen, da sie traditionell praxisnaher arbeiten.

Entwicklung differenzierter Gemeinkostenmodelle fir Transferpro-
jekte: Wie Unternehmen mussen auch Hochschulen bei Auftragsfor-
schung und bestimmten wissenschaftlichen Dienstleistungen die Kos-
ten gegenuber dem Auftraggeber kalkulieren, die nicht direkt produkt-
spezifisch sind (Mieten, Verwaltungskosten, Energiekosten usw.). Um
diese Kosten zu decken und die Komplexitat zu reduzieren, nutzen
Hochschulverwaltungen in der Regel pauschale Gemeinkostensatze.
Dies wird zum Problem fur transferaktive Wissenschaftler.innen, wenn
diese Satze nicht zwischen verschiedenen Projekttypen, Fachbereichen
oder Laborausstattungen unterscheiden. Das macht insbesondere klei-
nere Auftragsforschungsprojekte unattraktiv: Ein 10.000-Euro-Projekt
mit beispielsweise 40 Prozent Gemeinkosten wird flr externe Auftragge-
ber schnell zu teuer. Die Folge ist, dass solche Projekte gar nicht erst
durchgefuhrt werden. Der Hochschule entgehen damit Erfahrungen,
Netzwerke und Erldse, die fur den Aufbau von Transferkompetenzen
wichtig waren. Zur Loésung des Problems kann die Entwicklung und Im-
plementierung differenzierter Gemeinkostenmodelle beitragen. Dabei
sollten die spezifischen Besonderheiten verschiedener Labore, Fachbe-
reiche und ProjektgroBen berucksichtigt werden. Das Ziel besteht darin,
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durch realistische und fachbereichsspezifische Kalkulationsmodelle
wirtschaftliche Transferaktivitaten innerhalb der Hochschulstrukturen
zu ermoglichen.

5.3. Kulturelle Ebene

Transfer wird an Hochschulen von Wissenschaftler.innen haufig noch
als Zusatz wahrgenommen und nicht als integraler Bestandteil der
Hochschulaktivitaten verstanden. Dies hat viel mit der allgemeinen An-
erkennung des Transfers in der Hochschule zu tun. Dies erfordert die
Sensibilisierung fur die Bedeutung von Transfer, die Anerkennung und
Sichtbarmachung von Transferleistungen sowie die Schaffung eines
Umfelds, das Transferaktivitdten ermutigt. Die organisationskulturelle
Ebene umfasst daher MaBnahmen, die bei Denk- und Verhaltensweisen
sowie Einstellungen gegenuber dem Transfer ansetzen. Sie adressieren
grundlegende Wahrnehmungsmuster und informelle Praktiken im Hoch-
schulalltag, die ebenso entscheidend fur den Transfererfolg sind wie for-
male Strukturen:

Implementierung transferspezifischer Anerkennungsformate: Zu ei-
ner transferforderlichen Hochschulkultur gehort auch die Anerkennung
von Transferaktivitaten. Die Entwicklung und Etablierung von Formaten
zur expliziten Anerkennung von Transferleistungen kann deren Sichtbar-
keit und Wertschatzung in der Hochschule erhohen. Denkbar sind z.B.
Anerkennungsformate wie Transferpreise, Auszeichnungen, Wettbewer-
be und die systematische Berucksichtigung von Transferleistungen bei
Berufungs- und Befdrderungsentscheidungen. Solche (und deren Trans-
fererfolge) gilt es dann sowohl hochschulintern als auch nach auBen
(z.B. liber die Offentlichkeitsarbeit) umfassend zu kommunizieren, da-
mit sie Sichtbarkeit erlangen.

Community of Practice fordern: Viele transferbezogene Netzwerke
und hochschulweite Veranstaltungsformate mit hochschulexternen Ak-
teuren entstehen nur durch das Engagement einzelner Personen und
sind somit der Selbstorganisation Uberlassen. Institutionalisierte Unter-
stitzungsformate fehlen oftmals. So brechen nicht selten ganze Veran-
staltungsreihen oder Netzwerke weg, wenn diese Personen die Hoch-
schulen verlassen. Die gezielte Forderung solcher Communities, etwa
durch das Transfermanagement, kann hilfreich sein. Dazu gehort der
Austausch zwischen verschiedenen Fachbereichen, Statusgruppen so-
wie regionalen Partnern, darunter auch Kommunen, IHK, HWK, regiona-
le KMU usw. Die bewusste Forderung des Austauschs zwischen zum
Thema Transfer kann eine erweiterte Community of Practice schaffen.
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Dies fordert die Wissensteilung und das gegenseitige Lernen. Neben for-
mellen Formaten kénnen auch niedrigschwellige Austauschgelegenhei-
ten wie Stammtische angeboten werden, die ohne aufwendige Vorberei-
tung besucht werden kénnen. Um Ressourcen effizient zu nutzen und
die Belastung der Teilnehmenden zu reduzieren, bietet es sich insbe-
sondere in Ballungsrdumen an, Veranstaltungsformate mit anderen
Hochschulen und Partnern zu koordinieren oder gemeinsame Veran-
staltungen zu organisieren.

Férderung der Zusammenarbeit zwischen Verwaltung und Wissen-
schaft: Barrieren entstehen oft dort, wo verschiedene Handlungslogiken
aufeinandertreffen. Das ist zum Beispiel haufig bei Mitarbeitenden aus
dem wissenschaftlichen und administrativen Bereich der Fall, nicht zu-
letzt durch unzureichende Kenntnisse Uber die Arbeit sowie Logiken der
anderen. Statt durch isolierte Problembearbeitungen lassen sich Trans-
ferherausforderungen auch gemeinsam angehen. Formate wie Job-Sha-
dowing konnen helfen, sich gegenseitig die Arbeitskontexte zu vermit-
teln und dadurch das Verstandnis fureinander zu erh6hen. Gemeinsame
Diskussionsplattformen oder interdisziplindre Arbeitsgruppen kdénnen
ebenfalls produktiv sein, um gemeinsam Anséatze fur administrative He-
rausforderungen zu entwickeln.

Unterstltzung von Vermittlerpersonen: Haufig scheitern Transfer-
projekte an den unterschiedlichen Systemlogiken von Wissenschaft und
Wirtschaft. Solche manifestieren sich in verschiedenen Kommunikati-
onskulturen, Zeithorizonten und Arbeitsweisen. Dies erfordert Vermitt-
lungsarbeit durch Personen mit einem intuitiven Verstandnis fur beide
Systeme. Solche Personen sind von Natur aus in einer Hochschule vor-
handen, wenn auch verdeckt — seien es Wissenschaftler.innen, Wissen-
schaftsmanager.innen oder andere Hochschulangehorige. Diese mus-
sen aktiviert werden. Die Transferstellen sollten dafur sensibilisiert wer-
den, Personen in der Hochschule zu erkennen, denen es besonders gut
gelingt, funktionierende Verbindungen zu Wirtschaft und Gesellschaft
aufzubauen. Diese Vermittlerpersonen kénnen beispielsweise wie Mul-
tiplikatoren wirken und andere Hochschulangehdrige bei Transfervorha-
ben beraten. Dadurch kdnnen sie zur Entlastung der Transferstellen bei-
tragen. Diese Vermittlerpersonen gilt es dann zu unterstitzen und ihre
Fahigkeiten institutionell zu starken.

Erwartungsmanagement flir unterschiedliche Zeitkulturen: Bei Ko-
operationen zwischen Wissenschaft und Wirtschaft entstehen immer
wieder Spannungen durch fundamentale Unterschiede in den Zeithori-
zonten: Wahrend Wissenschaftler.innen in langerfristigen Forschungs-
zyklen und Semesterrhythmen denken, bendtigen Wirtschaftspartner
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haufig schnelle, konkrete Losungen fur akute Probleme. Diese Zeitkul-
turdifferenz wird noch nicht durchgangig als systematisches Hemmnis
erkannt und durch frihzeitige Erwartungsklarung sowie bewusste Ver-
mittlungsarbeit adressiert. Eine bewusste Auseinandersetzung mit den
unterschiedlichen Zeitverstandnissen und -erwartungen im akademi-
schen sowie wirtschaftlichen Kontext zu Beginn von Kooperationsvorha-
ben kann das gegenseitige Verstandnis fordern.

Entwicklung eines Transfermentoring-Programms fur den wissen-
schaftlichen Nachwuchs: Transferaktivitaten stellen in den meisten
Fachkulturen kein etabliertes Qualifikationskriterium flr wissenschaftli-
che Karrieren dar. Transfer ist also nicht als integraler Bestandteil aka-
demischer Karrierewege verankert. Haufig wird Transfer vom wissen-
schaftlichen Nachwuchs daher als zusatzliche Arbeit zur ohnehin ar-
beitsintensiven wissenschaftlichen Qualifikation wahrgenommen. Das
behindert den fruhzeitigen Aufbau von Transferkompetenzen in der wis-
senschaftlichen Laufbahn. Der Aufbau eines strukturierten, wenn auch
freiwilligen Mentoring-Programms kann dabei helfen, dass transferer-
fahrene Wissenschaftler.innen ihr Wissen und ihre Erfahrungen an den
wissenschaftlichen Nachwuchs weitergeben. Das kann dazu beitragen,
den Kompetenzaufbau in der ndchsten Generation zu fordern und den
Transfer frihzeitig in akademischen Karrierewegen zu verankern. Zudem
erleichtert das den Zugang zu Netzwerken sowie praktischem Know-
how im Transferbereich.

Experimentierrdume fiir innovative Transferformate: Haufig dominie-
ren in Hochschulen traditionelle, formalisierte Kooperations- und Ver-
anstaltungsformate, die wenig Raum fur experimentelle und innovative
Transferansatze lassen. Kreative Transferideen scheitern immer wieder
an risikoaversen Haltungen und dem Widerstand gegenlber unkonven-
tionellen Formaten, obwohl sich informelle sowie niedrigschwellige An-
satze bei der Vernetzung verschiedener Akteure als besonders erfolg-
reich erweisen. Abseits der etablierten Formate kénnen Experimentier-
raume und -formate, die eine offene und experimentierfreudige Trans-
ferkultur fordern, Raum fur innovative Transferansatze bieten. Formate
wie z.B. Barcamps, Science Slam, Fuck Up Nights, Hackathons oder De-
sign Thinking Workshops tragen bereits vielerorts zu einer Kultur des Ex-
perimentierens bei.

Dokumentation pragmatischer Lésungsansétze: Transferakteure se-
hen sich regelméaBig mit rechtlichen und administrativen Herausforde-
rungen konfrontiert. Oft fehlt spezialisiertes Wissen, beispielsweise fur
steuerrechtliche Fragen bei Auftragsforschung, Vertragsgestaltung oder
Haftungsfragen. Dies fuhrt zu zeitaufwendigen Einzelfalllosungen, da es
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oft keine etablierten Routinen fur solche wiederkehrenden Herausforde-
rungen gibt. Anstatt auf bewahrte Praktiken zurlckzugreifen, muss
(wird) das Rad immer wieder neu erfunden werden. Dabei liegen fur vie-
le Herausforderungen bereits bewahrte Praktiken, Workarounds und
pragmatische Losungen vor — entweder innerhalb der eigenen Hoch-
schule (in verschiedenen Fachbereichen oder Fakultaten) oder an ande-
ren Hochschulen. Diese lassen sich Ubertragen und nutzbar machen,
mussen aber zunachst erhoben und dokumentiert werden. Eine struktu-
rierte Dokumentation dieser pragmatischen Losungsansatze kann Ab-
hilfe schaffen. Bewahrte Vorgehensweisen werden erfasst, aufbereitet
und hochschulweit zuganglich gemacht. Beispielsweise konnen Muster-
vertrage fir haufige Kooperationsformen, Checklisten fur steuerrechtli-
che Prufungen oder bewahrte Kalkulationsansatze dokumentiert und
anwendungsfreundlich geteilt werden.
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6. Monitoring und Verstetigung

Die Suche nach Transferhemmnissen und Diagnose von Transferwider-
standen muss nicht zwingend ein einmaliger Vorgang sein. Sie lassen
sich auch einer kontinuierlichen Beobachtung und Anpassungen unter-
ziehen. Ein systematisches Monitoring ermoglicht es, die Wirksamkeit
implementierter Handlungsoptionen zu bewerten, neue Widerstande
frihzeitig zu erkennen und organisationale Lernprozesse zu fordern. Da-
bei bietet sich an, die Verantwortung fur die Durchfihrung und Auswer-
tung bei einer Stelle (z.B. Transferstelle oder Qualitdtsmanagement) zu
zentralisieren. Diese Stelle kommuniziert die Ergebnisse dann innerhalb
der Hochschule. Fur die Berichterstattung lieBe sich ein Dashboard nut-
zen, welches eine kontinuierliche Ubersicht Uiber zentrale Indikatoren
(z.B. aus dem Transferwiderstande-Radar) bietet. Damit lassen sich
auch Fortschritte und Ruckschritte im Transferbedingungsgeschehen
zeitnah sowie datenbasiert erkennen. So konnen Verbesserungsprozess
institutionell verankert werden. Um am Beispiel des Widerstande-Ra-
dars zu bleiben - hier wirde sich folgende Kennzahlen fir die Berichter-
stattung anbieten:

e Entwicklung der Cluster-Scores Uber bestimmte Zeitraume

e Anteil der Cluster mit kritischem Wert (pro Jahr)

e Verbesserungsrate nach Implementierung von Handlungsoptionen

e Anteil der Antwortkategorie ,WeiB nicht“ als Indikator flir Transpa-
renzdefizite

e Diskrepanz zwischen den Zielgruppen (Standardabweichung der
Scores)

Zur schnellen Einordnung der Ergebnisse kann ein Ampelsystem ver-
wendet werden: Griin steht dabei fur stabile oder positive Entwicklung;
Gelb daflr, dass Handlungsoptionen Wirkung zeigen, aber weitere Opti-
mierung notig sind und Rot zeigt ausbleibende Verbesserung (trotz MaB-
nahmen) an - hier besteht dringender Handlungsbedarf.

Die Ergebnisse lassen sich in abgestuften Formaten berichten, z.B.:
Quartalsweise erfolgt ein kompaktes Dashboard-Update fur die Hoch-
schulleitung, jahrlich erscheint ein detaillierterer Monitoring-Bericht mit
konkreten Handlungsempfehlungen und alle drei Jahre erfolgt eine stra-
tegische Gesamtbewertung mit moglicher Anpassung der Transferstra-
tegie.
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Mithilfe der folgenden drei konkreten Ansatze lassen sich die fur das
Monitoring-System notwendigen Daten und Informationen systematisch
erheben und fur weitere Betrachtungen nutzen.

6.1. RegelmaRBige Stakeholder-Befragungen

Die wiederholte Erhebung der Selbstcheck-Daten dient der kontinuier-
lichen Erfassung der Transferbedingungen und der Trendverfolgung uber
mehrere Jahre hinweg. Dadurch ist ein fortlaufender Vergleich zwischen
den Zielgruppenprofilen moglich. So lieBe sich z.B. alle drei Jahre eine
vollstandige Erfassung mit dem Transferwiderstande-Radar und mit al-
len Stakeholdern durchfiihren. Auch eine verktirzte Radar-Diagnose ein-
malim Jahr ist denkbar. Dabei wirden nur ausgewahlte Kernfragen bzw.
Wahrnehmungen pro Cluster bei den Zielgruppen abgefragt (Ubersicht
14). In jedem Fall sollte jedoch immer derselbe Zeitraum flir die Befra-
gung genutzt werden, also z.B. immer im gleichen Quartal, um die Ver-
gleichbarkeit der Ergebnisse zu gewahrleisten.

Ubersicht 14: Potenzielle Kernfragen fiir eine verkiirzte Radar-Diagnose

Cluster Kernfragen

e Sind administrative Hurden fur Transfer im Vergleich zum
Vorjahr geringer geworden?

e Funktioniert die Zusammenarbeit zwischen Verwaltung
und Transferaktiven reibungsloser?

Biirokratiedilemma

e Gelingt die Vermittlung zwischen wissenschaftlichen und
Systemkollisionen praktischen Anforderungen besser?
e Stehen flexiblere Organisationsstrukturen zur Verfugung?

e Hat Transfer an strategischer Bedeutungin der
Hochschule gewonnen?

e Stehen mehr Ressourcen fur Transferaktivitaten zur
Verfugung?

Prioritatenfalle

e Sind Transferprozesse effizienter geworden?

Effizienzfall
fzlenziatle e |stdas Wissen Uber Transfermdglichkeiten gestiegen?

Zudem kann bei Bedarf jederzeit eine anlassbezogene Befragung durch-
gefuhrt werden, z.B. nach groBeren organisatorischen Veranderungen
oder strategischen Neuausrichtungen.

105.0. 4. Diagnose: Wo steht meine Hochschule?
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6.2. Prozess-Reviews nach kritischen Ereignissen

Manchmal scheitern Projekte trotz aller Bemuhungen. In solchen Fallen
ist eine (systematische) Analyse von Abbrtchen oder Verzégerungen in
Transferprojekten empfehlenswert, um die strukturellen Ursachen zu
identifizieren und weitere Abbrlche zu verhindern. Solche kritischen Er-
eignisse konnten beispielsweise sein: Scheitern in der Anbahnungspha-
se nach intensiven Verhandlungen, massive Verzogerungen, Konflikte
zwischen Hochschule und Praxispartnern oder unerwartete rechtliche
Hindernisse.

Zunachst ist dabei die Dokumentation wichtig. Auf dieser Grundlage ist
es dann moglich, das kritische Transferwiderstandscluster zu ermitteln.
Dazu kénnen Leitfragen (Ubersicht 15) z.B. in einem gemeinsamen
Workshop diskutiert werden.

Ubersicht 15: Potenzielle Leitfragen nach kritischen Ereignissen

Cluster Kernfragen

e Welche administrativen Hurden fihrten zum Problem?

e Waren die Genehmigungswege transparent und
angemessen?

e Hatten Bagatellgrenzen oder Standardverfahren geholfen?

Biirokratiedilemma

e Waren die Erwartungen aller Akteure realistisch und offen
kommuniziert?

Systemkollisionen e Passten die Kooperationsstrukturen zu den
Anforderungen der Partner.innen?

e Gab es Vermittlungsprobleme zwischen den Systemen?

e Standen ausreichend Ressourcen zur Verfugung?
Prioritdtenfalle e War das Projekt strategisch richtig priorisiert?
e Gab es Konkurrenz zu anderen Aufgaben?

e Waren die richtigen Kompetenzen verfligbar?
Effizienzfalle e Funktionierten die Informationsfliisse?
e Gingen wichtige Informationen oder Kontakte verloren?

Im Ergebnis kann ein Review-Protokoll mit konkreten Verbesserungs-
maBnahmen entstehen, das z.B. clusterspezifisch als Lessons Learned-
Sammlung fortlaufend erweitert werden kann. Langfristig lassen sich die
Ergebnisse in Schulungskonzepte integrieren, um sie institutionell zu
verankern.
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6.3. Best-Practice-Austausch zwischen Hochschulen

Ein systematischer Austausch zwischen Hochschulen mit adhnlichen
Profilen kann ebenfalls ein nutzliches Instrument sein. Er fordert das or-
ganisationsubergreifende Lernen und bietet die Moglichkeit, erfolgrei-
che MaBnahmen zu adaptieren. So ein Austausch kann in unterschiedli-
chen Formaten organisiert werden, z.B.:

e Regionale Transfer-Lernnetzwerke (mehrere Hochschulen, halbjahr-
liche Treffen)

e Thematische Arbeitsgruppen (nach Hochschultyp oder Cluster-
Schwerpunkt)

e Jahrliche Best-Practice-Konferenz (Vorstellung erfolgreicher Trans-
ferprojekte)

Die Informationen bzw. Ergebnisse aus dem Transferwiderstande-Radar
kénnen in solchen Formaten als Grundlage dienen. Anonymisierte Er-
folgs- und Misserfolgsbeispiele aus den vergangenen Monaten lieBen
sich dann gemeinsam diskutieren. Daraus kdnnen langfristige Formen
der Zusammenarbeit entstehen. Denkbar waren hier z.B. gegenseitige
Hospitationen bei erfolgreichen MaBnahmen, Ressourcenteilung (z.B.
gemeinsame Schulungen, geteilte Transferexpertise) oder Pilotprojekte
zur gemeinsamen Erprobung neuer Handlungsoptionen.
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Zum Schluss






7. Handlungsoptionen: Nachschlagewerk

Das folgende Kapitel dient als Nachschlagewerk und bietet detaillierte
Informationen zu den in Kapitel 5 vorgestellten Handlungsoptionen. Fur
jede MaBBnahme werden Informationen zu drei Fragen aufbereitet: Wel-
che Voraussetzungen mussen zur Erfullung dieser MaBnahme erfullt
sein? Mit welchen Herausforderungen ist bei ihrer Umsetzung zu rech-
nen? Und wie lasst sich der Erfolg messen?

Mithilfe dieser strukturierten Darstellung konnen die Lesenden gezielt
die fur die Umsetzung an einer Hochschule relevanten Informationen
abrufen. Dabei wird auch aufgezeigt, welcher der vier vorgestellten Wi-
derstandscluster (BUrokratiedilemma, Systemkollisionen, Prioritatenfal-
le, Effizienzfalle) durch die jeweilige Handlungsoption adressiert wird.
Die Handlungsoptionen sind entsprechend der drei Handlungsebenen
gegliedert:

e Strategische Ebene: Langfristige, strukturelle Veranderungen auf Lei-

tungsebene

e Operative Ebene: Prozess- und organisationsbezogene Optimierun-
gen

e Kulturelle Ebene: MaBnahmen zur Veranderung von Einstellungen
und Verhaltensweisen
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7.1. Strategische Ebene
Entwicklung einer Transferstrategie
Partizipativer Strategieentwicklungsprozess unter Einbeziehung
aller relevanten Statusgruppen zur Definition eines
gemeinsamen Transferverstandnisses
Langfristiges Commitment der Hochschulleitung
Analyse bestehender Transferaktivitdten und -potenziale als
Ausgangsbasis
Berucksichtigung regionaler und gesellschaftlicher Bedarfslagen
Was sind die Verknupfung mit anderen strategischen Dokumenten der
Vorausset- Hochschule (z.B. Hochschulentwicklungsplan)
zungen? Festlegung messbarer Ziele und Meilensteine flr die
Transferentwicklung
Etablierung von Kommunikationsformaten zum regelmaBigen
Austausch Uber die Strategieumsetzung
Bereitstellung von Ressourcen fir die Initiierung und
Koordination gemeinsamer Transfervorhaben
Konsistente AuBendarstellung des Transferverstandnisses
gegenuUber Kooperationspartnern
Heterogenitat der Transferverstandnisse und -interessen in
verschiedenen Fachdisziplinen
Balancierung zwischen strategischer Fokussierung und
LR Beriicksichtigung der fachlichen Vielfalt
Heraus- Konkurrenz zwischen individuellen und institutionellen
forderungen .
sind zu Zlelset'zu'ngen o '
erwarten? Langfristige Verbindlichkeit trotz personeller und struktureller
Veranderungen sicherstellen
Integration der Transferstrategie in die akademischen
Anreizsysteme
Anzahlund Qualitat der aus der Strategie abgeleiteten
gemeinschaftlichen Transferprojekte
Grad der aktiven Beteiligung von Wissenschaftler.innen aus
verschiedenen Fachdisziplinen
- . Wahrnehmbarkeit eines koharenten Transferprofils durch
Wie lieBe sich
externe Stakeholder
der Erfolg . . N
— Effizienz bei der Ressourcennutzung durch Buindelung von

Einzelaktivitaten

Steigerung der Sichtbarkeit und Wirksamkeit von
Transferaktivitaten in der Region

Entwicklung neuer Kooperationsformate durch
fachlbergreifende Zusammenarbeit

Korrespondierende Cluster: Prioritatenfalle, Effizienzfalle
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Verankerung von Transfer in der Hochschulleitung

o Anderung der Grundordnung oder Satzung zur Schaffung des
Amtes

e Ausstattung mit ausreichend personellen und finanziellen
Ressourcen

rungen sind
zu erwarten?

Was sind die |® Klare Abgrenzung der Zustandigkeiten zu anderen
Vorausset- Vizeprasident.innen bzw. Vizerektor.innen
zungen? e Unterstitzung durch Senat und Hochschulrat
e Auswahl einer geeigneten Personlichkeit mit Transferexpertise
und Fuhrungserfahrung
e Etablierung einer adaquaten Organisationsstruktur unter dem
Vizeprasidium/Prorektorat
e Begrenzte Anzahlvon Vizepréasident.innen bzw. Prorektor.innen
und mogliche Konkurrenz zu anderen Aufgabenbereichen
e Zusatzliche Kosten fur Amtsausstattung und -fihrung
L e Gefahr der Isolierung von Forschung und Lehre
Herausforde-

o Verfugbarkeit geeigneter Kandidat.innen mit entsprechender
Expertise

e Akzeptanzin der Hochschule bei traditionell
forschungsfokussierten Kulturen

e Rechtliche Rahmenbedingungen der Landeshochschulgesetze

Wie lieBe sich
der Erfolg
messen?

e Anzahlund Qualitat der strategischen Transferinitiativen

e Verbesserung der externen Wahrnehmung der Hochschule als
Transferpartner

e Zufriedenheit der Transferakteure mit der Reprasentation auf
Leitungsebene

o Entwicklung der Transferleistungen unter eigenstandiger Leitung

e Erfolgreiche Integration und Koordination mit anderen

Vizeprasident.innen bzw. Prorektor.innen

Korrespondierende Cluster: Prioritatenfalle
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Auslagerung ausgewahlter Transferaktivitaten in eigenstéandige Rechtsformen

Was sind die
Voraussetzungen?

Anschubfinanzierung

Zusatzliche Flachen fir Veranstaltungen, Vermietungen
und Grindungsaktivitaten

Unterstutzung durch die Hochschulleitung und relevante
Ministerien

rechtliche Prifung der passenden Rechtsform

(GmbH, An-Institut, Verein, etc.)

Motivierung zur interfakultaren Zusammenarbeit bei
fakultatstbergreifenden Instituten

Welche
Herausforderungen
sind zu erwarten?

Trennung von der Hochschule kann zu Koordinations-
problemen fihren

Steuerrechtliche Fragen (Gemeinnutzigkeit vs.
wirtschaftliche Tatigkeit)

Anbindung an die hochschulischen Strukturen

Bei fakultatsiibergreifenden Instituten: Vermeidung von
Konkurrenzsituationen zwischen Fakultaten

Wie lieBe sich der
Erfolg messen?

Anzahl erfolgreicher Transferprojekte
Wirtschaftliche Tragfahigkeit der Gesellschaft
Zufriedenheit der Partner aus Wirtschaft und
Zivilgesellschaft

Bei fakultatsubergreifenden Instituten: Beteiligung
verschiedener Fakultaten an gemeinsamen
Transferaktivitaten

Korrespondierende Cluster: Biirokratiedilemma, Systemkollisionen, Effizienzfalle
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Verstetigung von Kernstellen im Transfermanagement

Ubergangsfinanzierung nach Projektende
Einbettung in Hochschulstrategie

v:_:z:;igle o |dentifikation der transferkritischen Kernstellen und -funktionen
zungen? e Bereitschaft zur Stellenumwidmung oder Aufgabenneudefinition
e Entwicklung von Mischfinanzierungsmodellen fur erganzende
Aktivitaten
e Begrenzte Grundmittel
Welche e Konkurrenz mit anderen strategischen Prioritaten
Heraus- e Auswahl der zu verstetigenden Kernfunktionen bei begrenzten
forderungen Ressourcen
sind zu e Rechtliche und tarifrechtliche Aspekte bei Stellenumwidmungen
erwarten? e Entwicklung nachhaltiger Mischfinanzierungsmodelle fur
nicht-verstetigte Bereiche
e Anzahlverstetigter Strukturen
Wie lieBe sich e Kontinuitat in Transferaktivitaten )
der Erfolg e Erhaltung der Transferleistung nach Uberfuhrungin
— Dauerstrukturen

Erfolgreiche Akquise erganzender Finanzierungen auf Basis des
Grundstocks

Korrespondierende Cluster: Effizienzfalle

Schaffung eindeutiger formaler Regelungsstrukturen fiir Transfer

Bereitschaft zur Uberpriifung bestehender Zustandigkeiten
Verankerung in der Hochschulstrategie

Was sind die | e Ausreichende personelle und finanzielle Ressourcen
Vorausset- e Mandatierung zur Definition klarer Verantwortlichkeiten
zungen? e Prifung von Personalunion-Méglichkeiten zwischen
Transferstellen und anderen relevanten Einrichtungen zur
Verbesserung der Koordination
e Unterschiedliche Interessenlagen innerhalb der Hochschule
Welche o Komplexitat der Transferaktivitaten
Heraus- e Balance zwischen zentraler Steuerung und dezentraler
forderungen Umsetzung
sind zu o Uberwindung etablierter Arbeitsroutinen
erwarten? e Vermeidung von Uber-Biirokratisierung durch zu detaillierte
Strukturvorgaben
el e o Klarheit der internen Zustandigkeiten
der Erfolg

messen?

Zufriedenheit der internen Akteure

Korrespondierende Cluster: Biirokratiedilemma, Effizienzfalle
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Einrichtung einer zentralen Transferstelle als Single Point of Contact

e Organisatorische Verankerung mit klarem Mandat und als
unbefristete Dauerstruktur

e Klare Verfahren fur die Weiterleitung an
Second-Level-Expert.innen

e Mogliche externe Beratung (z.B. durch Stifterverband-Audit) zur
optimalen Strukturgestaltung

e Ausreichend personelle Ausstattung mit transfererfahrenen

X X Mitarbeitenden
Was sind die

Vorausset-
zungen?

e Kenntnis der Hochschulstrukturen und Transferkompetenzen
bzw. -motivation des Personals

e Etablierung systematischer Prozesse zur Identifikation von
Transferpotenzialen in verschiedenen Fachbereichen

e geeignete Raumlichkeiten fur Beratung, Veranstaltungen und
Partnertreffen

¢ Sichtbarmachung der Transferstelle Giber verschiedene
Kommunikationskanale (Newsletter, Homepage,
Veranstaltungen)

e informelle Vernetzungsmoglichkeiten in der Region

e Integration in bestehende Hochschulstrukturen

e Balance zwischen zentraler Koordination und fachlicher
Expertise

Welche e Koordination zwischen First-Level-Beratung und spezialisierter

Heraus- Second-Level-Expertise

forderungen |e Entscheidung Uber den optimalen Grad der Biindelung

sind zu verschiedener Transferkanale

erwarten? e Berlicksichtigung unterschiedlicher Fachkulturen und
Transferverstandnisse

e Vermeidungvon Doppelstrukturen mit bestehenden
Forschungs- oder Industriekontaktstellen

e Anzahl erfolgreich vermittelter Kontakte

e Zufriedenheit externer Partner mit dem Zugang zur Hochschule

e Sichtbarkeit und Bekanntheit der Transferstelle bei Zielgruppen

e Bearbeitungszeiten fur eingehende Anfragen

e Anzahlidentifizierter Transferpotenziale bzw. initiierter
Transferprojekte

e Beiumfassender Biindelung vieler Transferkanale:
Synergieeffekte

Wie lieBe sich
der Erfolg
messen?

Korrespondierende Cluster: Effizienzfalle, Burokratiedilemma
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Einrichtung spezialisierter Transferprofessuren

Berufungsverfahren mit transferspezifischen Kriterien
Profilscharfung im Transferbereich

Was sind die |® Angemessene Ressourcenausstattung
Vorausset- o Verlagerung des Aufgabenprofils der Professur zum Schwerpunkt
zungen? Transfer
e Integration in die Hochschulstrategie
e Unterstltzung durch Transfermanagement und -strukturen
e Akzeptanzim Kollegium
Welche e Balance zwischen wissenschaftlicher Reputation und
Heraus- Transfererfolg
forderungen |e Integration in bestehende Fakultatsstrukturen
sind zu o Sicherstellung der Lehrkapazitaten bei zunehmenden
erwarten? Deputatsreduktionen
e Langfristige Finanzierung
L . e Anzahl, Qualitdt und Nachhaltigkeit der Kooperationen und
O UL el Netzwerkbildung
der Erfolg

messen?

e Sichtbarkeit in der Fachcommunity und bei externen Partnern

Beitrag zur Profilbildung der Hochschule im Transferbereich

Korrespondierende Cluster: Prioritatenfalle

Einrichtung eines Transfersemesters

Vertretungsregelungen fur die Lehre

Was sind die | e Strukturierter Beantragungsprozess mit Qualitatssicherung
Vorausset- e Entwicklung eines Anrechnungssystems fur verschiedene
zungen? Transferaktivitaten
e Klare Kriterien fur Deputatsreduktionen
BLAELEE B e Sicherstellung der Lehrvertretung
ausforderun- 3
. e Ressourcenkonkurrenz mit Forschungssemestern
gen sind zu . . .
o Akzeptanzim wissenschaftlichen System
erwarten?
e Nutzung des Angebots
Wie lieBe sich | ® Generierte Transferergebnisse
der Erfolg o Langfristige Kooperationseffekte und Netzwerkbildung
messen? e Zufriedenheit mit (flexiblen) Deputatsmodellen

Kontinuitat der Transferaktivitdten nach Freistellungsende

Korrespondierende Cluster: Prioritatenfalle
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Disziplinenspezifische Transferformate unterstiitzen und sichtbar machen
e Verstandnis der disziplinaren Besonderheiten und ihrer
Was sind die spezifischen Transferpotenziale
Vorausset- e Offenheit fir experimentelle Formate und innovative
zungen? Transferansatze
e Flexibilitat in der Umsetzung und Anpassungsfahigkeit
e Ressourcen fur die Entwicklung, Begleitung und Evaluation neuer
Welche Formate
Heraus- e Balance zwischen Standardisierung und fachspezifischer
forderungen Flexibilitat
sind zu e Integration in bestehende Lehr- und Forschungsaktivitaten
erwarten? e Rechtliche Absicherung neuer Kooperationsformen
e Balance zwischen Lernzielen und Unternehmensinteressen
e Vielfalt und Anzahl der realisierten Transferaktivitaten
Wie lieBe sich | ®* Anzahl der Studierenden an Transferformaten
der Erfolg e Beteiligung verschiedener Disziplinen am Transfergeschehen
messen? e Qualitative Bewertung der Transferwirkungen in verschiedenen
Fachbereichen
Korrespondierende Cluster: Effizienzfalle, Systemkollisionen
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Integration von Alumni-Arbeit in den Transferbereich

e Organisatorische Einbindung des Alumni-Managements in die
Transferstrukturen

e Gemeinsame Strategie und koordinierte Aktivitdten von
Transfer- und Alumni-Buro

VWoarZ:IsI;i:Ie e RegelmaBige Veranstaltungsformate, die Alumni und aktuelle
e Hochschulangehdrige zusammenbringen
e Digitale Plattformen fur kontinuierlichen Austausch und
Networking
e Kooperationsvereinbarungen mit IHK, HWK und
Branchennetzwerken fur gemeinsame Alumni-Aktivitaten
e Nachhaltige Bindung der Alumni an die Hochschule
e Koordination und Abstimmung zwischen bisher getrennten
Ll Organisationseinheiten
;?:iael:z-ngen . Vermei.dungvon Doppelstrukturen bei gleichzeitiger Nutzung von
sind zu Synergien
TR e Datenschutzrechtliche Aspekte bei der Nutzung von
Alumni-Kontakten
e Ressourcenausstattung fur professionelles Alumni-Management
e Anzahl und Qualitat der durch Alumni vermittelten
Transferkontakte
e Beteiligung von Alumni an Transferprojekten und
Wie lieBe sich -veranstaltungen
der Erfolg e Anzahl der durch Alumni initiierten Praktika, Abschlussarbeiten
messen? und Kooperationsprojekte

o Umfang und Aktivitat des Alumni-Netzwerks
e Einwerbungvon Ressourcen durch Alumni
(z.B. Drittmittel, Sponsoring, Stiftungen)

Korrespondierende Cluster: Systemkollisionen, Effizienzfalle
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Administrative Barrieren aufdecken und gezielte Anpassungen vornehmen

e Systematische Identifikation administrativer Hemmnisse im
Transferbereich

e Rechtliche Priifung erforderlicher Anderungen unter
Einbeziehung des Justiziariats

LU IO e Entwicklung spezifischer Lésungen fur identifizierte Probleme
Vorausset- L . R
> (z.B. Kriterien fur temporare Hochschulangehorigkeit,
zungen?
Nutzungsrechte und -grenzen)
e Einbindung der Hochschulgremien fur erforderliche
Zustimmungen
e Abstimmung mit Ubergeordneten rechtlichen Vorgaben
e Abstimmung mit landeshochschulrechtlichen und anderen
Ubergeordneten Vorgaben
Welche e Berucksichtigung von Sekundarfolgen (z.B. Versicherung,
Heraus- Haftung, Datenschutz, IT-Sicherheit)
forderungen |e Balance zwischen Transfererleichterung und anderen
sind zu Hochschulaufgaben
erwarten?

e Komplexitat von Anderungsprozessen bei grundlegenden
Ordnungen
e Akzeptanz der Anderungen in den Hochschulgremien

o Abgefragte Erleichterungen fur Transferaktivitaten durch die

Anpassungen
Wie lieBe sich | ® Erfolgsrate der durch Strukturanpassungen erméglichten
der Erfolg Aktivitaten (z.B. Grindungsvorhaben mit temporarer
messen? Hochschulzugehdrigkeit)
e Evaluierung der administrativen Belastung im Verhaltnis zum
Transfernutzen

Korrespondierende Cluster: Birokratiedilemma, Systemkollisionen
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Etablierung strategischer Partnerschaften und Kooperationsplattformen

Aufbau strategischer Partnerschaften mit regionalen
Schlusselakteuren

Einrichtung einer koordinierenden Stelle mit ausreichender
personeller und finanzieller Ausstattung

Aufbau digitaler Plattformen fir Partnervermittlung und

LLBEILICD Projektanbahnung
Vorausset- . R .
zungen? o |dentifikation regionaler Schwerpunktthemen mit relevanten
KMU-Clustern
e Aufbau einer gemeinsamen Forschungsinfrastruktur und
Wissensmanagement-Systemen
e Unterstlitzung durch regionale Wirtschaftsférderung und
Kammern
e Unterschiedliche Zeithorizonte und Erwartungen von
Hochschulen und KMU ausbalancieren
e Gerechte Verteilung von Ressourcen, Ergebnissen und
Welche Verwertungsrechten
Heraus- e Aufrechterhaltung der Verbundaktivitaten tiber personelle
forderungen Wechsel hinweg
sind zu ¢ Uberwindung von Konkurrenzdenken zwischen Hochschulen,
erwarten? besonders in Regionen mit hoher Hochschuldichte
e Koordination und Abstimmung zwischen Akteuren mit
unterschiedlichen Prioritaten und Handlungslogiken
e Pflege und Aktualitat von Kooperationsplattformen
e Anzahl der beteiligten KMU
e Volumen und Kontinuitat der eingeworbenen Fordermittel
e Anzahl der erfolgreich vermittelten Kooperationen tber
Plattformen
Wie lieBe sich | ¢ Langfristige Bestandigkeit der Kooperationsbeziehungen
der Erfolg e Praxiswirksame Verwertung der Forschungsergebnisse durch die
messen? beteiligten KMU

Zufriedenheit der KMU mit dem Aufwand-Nutzen-Verhaltnis der
Verbundaktivitaten

Beitrag zur regionalen Innovationsdynamik und
Wettbewerbsfahigkeit

Korrespondierende Cluster: Effizienzfalle, Systemkollisionen
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Hochschulinterne Transferbudgets schaffen

e Bereitstellung interner Budgets fur flexible Transferforderung
e Etablierung transparenter und unburokratischer interner

Was sind die Vergabeverfahren
Vorausset- e Schaffung von Regelungen fiir pragmatische
zungen? Anschlussfinanzierungen bei erfolgreichen Projekten

o Definition klarer, aber flexibler Verwendungsrichtlinien
e Schnelle Entscheidungswege fir interne Fordermittel

e Sicherstellung von Transparenz und Gleichbehandlung bei der

Welche internen Mittelvergabe
Heraus- . L
ford g e Begrenzte Verfugbarkeit interner Ressourcen
orderungen
e e Rechtliche Rahmenbedingungen auch fur interne
erwarten? Forderprogramme
e Vermeidungvon Doppelférderungen und Mitnahmeeffekten
e Anzahl der erfolgreich unterstiitzten Transfervorhaben durch
e internes Transferbudget
e Geschwindigkeit von der Antragstellung bis zur Mittelfreigabe
Wie lieBe sich o . ) . .
der Erfolg e Kontinuitat bei der Weiterentwicklung erfolgreicher Projekte
messen? e Zufriedenheit der Antragstellenden mit den weniger

burokratischen Vorgaben und Ablaufe der internen Mittelvergabe
e Erfolgsquote intern geforderter Projekte bei nachfolgenden
externen Antragen

Korrespondierende Cluster: Burokratiedilemma, Effizienzfalle
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Outsourcing von hochspezialisierten Expertisen

Bedarfsanalyse flir externe Expertise

Geeignete Rahmenvertrage oder Kooperationsvereinbarungen
mit externen Dienstleistern

Ausreichendes Budget fur externe Beratungsleistungen

Was sind die ) . . . .
Vorausset- e Regionale oder Uberregionale Kf)operanonen mit anderen
zungen? Hochschulen zur Ressourcenbiindelung
e Kontinuierliche Qualitatssicherung der zugekauften
Dienstleistungen
e Strukturierte Ubergabeprozesse zwischen Hochschule und
externen Partnern
o |dentifikation der richtigen Balance zwischen Insourcing und
Outsourcing
e Wahrung der internen Expertise zur Steuerung und
Welche Qualitatskontrolle
Heraus- o Sicherstellung der Verfugbarkeit bei kurzfristigem
forderungen Beratungsbedarf
sind zu e Aufbau von langfristigen Beziehungen zu externen Expert.innen
erwarten? und Institutionen
o Kosteneffizienz bei geringem Auftragsvolumen
e Vergaberechtliche Anforderungen bei der Beauftragung
e Datenschutz und Vertraulichkeit bei sensiblen Transferthemen
e Kosten-Nutzen-Analyse im Vergleich zur internen Bereitstellung
o Reaktionszeiten bei komplexen Anfragen
e Qualitat der externen Beratung und ihrer Ergebnisse
Wie lieBe sich e Erfolgsquote bei spezialisierten Proze"ssen
der Erfolg (z.B. Patentanmeldungen, Vertragsprifungen)
CECEERR e Aufbau interner Kompetenz durch Wissenstransfer von externen

Expert.innen

Entlastungseffekt fir hochschulinterne Stellen wie das
Justiziariat

Stabilitdt und Kontinuitat der institutionalisierten Kooperationen

Korrespondierende Cluster: Effizienzfalle
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7.2. Operative Ebene
Administrative Zugriffsrechte fiir Projektverantwortliche erweitern
e Technische Voraussetzung: Kompatible IT-Systeme mit
differenzierten Benutzerrechten
. R e Datenschutzkonzept fur erweiterte Zugriffsrechte, Abstimmung
Was sind die .
mit Datenschutzbeauftragten
Vorausset- A . ; .
e Klare Definition der Zugriffsebenen (nur Lesezugriff, nur eigene
zungen? .
Projekte)
e Schulung der Projektverantwortlichen im Umgang mit den
Systemen
Welche e Datenschutzanforderungen bei erweiterten Zugriffsrechten
Heraus- e Technische Komplexitat bei der Implementierung differenzierter
forderungen Benutzerrechte
sind zu e Schulungsaufwand fur Projektverantwortliche
erwarten? e Wartung und Support fir erweiterte Nutzergruppe
Wie lieBe sich | ® Rlckgang der Budgetabfragen bei der Verwaltung
der Erfolg e Zufriedenheit der Projektverantwortlichen mit der Transparenz
messen? e Reduktion von Doppelstrukturen (z.B. Excel-Listen)

Korrespondierende Cluster: Effizienzfalle

Entwicklung standardisierter Vertragsvorlagen

Was sind die |*® Rechtliche Expertise und enge Kooperation mit dem Justiziariat
Vorausset- e Systematische Erfassung typischer Vertragsszenarien

zungen? e Nutzerfreundliche Aufbereitung und Zuganglichkeit der Vorlagen
| « Unterschiedliche Anforderungen verschiedener Transferprojekte
Z::f;:‘dde;zn- e RegelmaBige Aktualisierung bei rechtlichen Anderungen
erwarten? e Balance zwischen Standardisierung und notwendiger Flexibilitat
Wie lieBe sich | ® Anzahl der erfolgreich genutzten Mustervertrage

der Erfolg e Reduzierungvon Ruckfragen und Nachbearbeitungen

messen? e Verkurzung der Durchlaufzeiten von Vertragsabschlussen

Korrespondierende Cluster: Biirokratiedilemma, Effizienzfalle

90

HoF-Handreichungen 18. Beiheft ,die hochschule“ 2025




Informationen zu Férdermoglichkeiten

Systematische Dokumentation und regelméaBige Aktualisierung;
Mehrsprachige Aufbereitung (insbesondere Deutsch/Englisch)
Zuganglichkeit Uber verschiedene Kanale (Online, Print,

messen?

Was sind die Beratung)
Vorausset-
zungen? e Information Uber neue Ausschreibungen durch
Push-Nachrichten oder Newsletter
o Strukturierte Kategorisierung der Forderinstrumente nach
Themenbereichen, Fordervolumen und Komplexitatsgrad
o Kontinuierlicher Aktualisierungsbedarf
o Komplexitatsreduktion ohne Informationsverlust
Welche e Koordination unterschiedlicher Informationsquellen
Heraus- (EU, Bund, Land, Stiftungen, etc.)
forderungen |e Personelle Ressourcen fiur kontinuierliches Monitoring der
sind zu Forderlandschaft
erwarten? e Spezifische Aufbereitung fur verschiedene Fachbereiche und
Transferformen
e Integration in bestehende Hochschulinformationssysteme
Ul Sl e Zugriffszahlen auf bereitgestellte Informationen
der Erfolg

Positive Ruckmeldungen durch Wissenschaftler.innen

Korrespondierende Cluster: Burokratiedilemma, Effizienzfalle
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Entscheidungswege vereinfachen

e Unterstltzung durch die Hochschulleitung
e Bereitschaft zur Prozessoptimierung in der Verwaltung
e Klare Verantwortlichkeiten und Delegationsstrukturen

Was sind die . R
e Rechtliche Prifung und Anpassung von Hochschulordnungen zur
Vorausset- . . .
Ermoglichung erweiterter Befugnisse
zungen?

o Festlegung klarer Grenzwerte fur verschiedene Befugnisebenen
e Definition von Kontrollmechanismen und Einbeziehung relevan-
ter Stellen (kaufméannische Bereiche, Drittmittelverwaltung)

e Balance zwischen Standardisierung und notwendiger Flexibilitat

e Berucksichtigung von Sonderfallen und spezifischen
Anforderungen

Welche Her- |® Akzeptanzveranderter Entscheidungswege bei allen Beteiligten

ausforderun- |e Sicherstellung der Rechtssicherheit bei dezentralen

gen sind zu Entscheidungen

erwarten? e Priifung einer Anderung der Hochschulordnung

e Risiko von Fehlentscheidungen durch ungeschulte Personen

e Aufbau ausreichender Kontrollmechanismen ohne erneute
Burokratisierung

e Verkirzung der durchschnittlichen Entscheidungszeiten
e Zufriedenheit der Wissenschaftler.innen und Partner mit den

Wie lieBe sich
Prozessen

der Erfolg

— e Erhohung der Reaktionsgeschwindigkeit bei Transferanfragen

e Fehlerquote und Beanstandungen bei dezentralen
Entscheidungen

Korrespondierende Cluster: Burokratiedilemma, Effizienzfalle

Kalkulationsvorlagen fiir Transferleistungen bereitstellen

e Klarheit Uber Vollkostenrechnung und Kalkulationsgrundlagen
auf Basis differenzierter, fachbereichsspezifischer
Gemeinkostenmodelle

e Transparente Preisstrukturen und Overhead-Regelungen

e Verschiedene Vorlagen fur unterschiedliche Transferformate,
Transferpartner (Wirtschaft, Zivilgesellschaft)

Was sind die
Vorausset-
zungen?

Welche Her- |® Balance zwischen kostendeckenden Preisen und Marktfahigkeit
ausforderun- |e Berlcksichtigung fachspezifischer Unterschiede,

gen sind zu Transferformate, etc.
erwarten? e RegelmaBige Aktualisierung bei veranderten Kostenstrukturen
\';VleEll:Ble gl e Reduzierung von Nachkalkulationen und Anpassungen
er Erfo
,,g e Positive Ruckmeldungen der Partner zur Preistransparenz
messen?

Korrespondierende Cluster: Biirokratiedilemma, Effizienzfalle
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Erstellung und Kommunikation von Prozesslandkarten

o Detaillierte Prozessanalyse als Grundlage

e Fokus auf Nutzerfreundlichkeit und intuitive Verstandlichkeit

¢ Entwicklung verschiedener Detailgrade (Uberblick vs.
Detailansicht) fir unterschiedliche Nutzergruppen

Was sind die | e Niedrigschwellige Zugangswege

Vorausset- (z.B. tber Intranet, QR-Codes, mobile Optimierung)

zungen? e Kontinuierliche Pflege und Aktualisierung der Inhalte

e KI-System mit ausreichender Datengrundlage und
naturlichsprachlicher Verarbeitung

e Integration der Prozesslandkarten in eine durchsuchbare,
Kl-lesbare Datenbank

o Komplexitat der Ablaufe adaquat darstellen

e Vermeidung von Uberkomplexitit und Informationsiiberflutung
e Motivation der Mitarbeitenden zur aktiven Nutzung

e Dynamik von Prozessanderungen berticksichtigen

nV:rl::se_ e Balance zwischen Detailgenauigkeit und Unlbersichtlichkeit
forderungen . Ressogrf:enaufwand fur kontinuierliche Pflege und

sindizu Aktualisierung

erwarten? e Widerstand gegen Veranderung etablierter Informationswege

e Technische Implementierung und Wartung des KI-Systems

e Datenschutz und Sicherheit bei KI-basierten Losungen

e Qualitatssicherung der KI-Antworten und Vermeidung von
Fehlinformationen

e Nutzungsfrequenz der Prozesslandkarten (Zugriffszahlen)

e Positives Feedback zur Nutzerfreundlichkeit, Verstandlichkeit
Wie lieBe sich und Praktikabilitdt durch Anwender.innen

der Erfolg e Reduktion von Rickfragen zu Prozessablaufen

messen? e Verbesserte Prozesskenntnis bei allen Beteiligten

e Anzahl der KI-Chatbot-Anfragen

o Zufriedenheit mit der Qualitat und Genauigkeit der KI-Antworten

Korrespondierende Cluster: Burokratiedilemma, Effizienzfalle
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Niedrigschwellige Beratungsangebote fiir Transferaktive

Grundfinanzierung der Beratungsstellen
Optimalerweise Integration in das Transferzentrum

Was sind die |e Personelle Ressourcen mit entsprechender Fachexpertise
Vorausset- e Unterschiedliche Beratungsformate
zungen? (personlich, digital, Einzel, Gruppe)
o Strukturierte digitale Wissensbasis mit transferrelevanten
Informationen und regelmaBige Aktualisierung dieser
o Sicherstellung kontinuierlicher Verfugbarkeit
BLAELEE B e Abdeckung unterschiedlicher fachspezifischer Beratungsbedarfe
:::f;;dde;zn- e Balance zwischen allgemeiner und spezialisierter Beratung
erwarten? e Nutzerfreundliche Aufbereitung komplexer rechtlicher und
administrativer Inhalte
Wie lieBe sich | ®* Anzahl durchgefUhrter Beratungen
der Erfolg e Erfolgreiche Transferprojekte nach Beratung
messen? e Zufriedenheit mit der Beratungsqualitat

Korrespondierende Cluster: Prioritatenfalle, Effizienzfalle

Qualitatsorientierte statt kennzahlengetriebene Transferberatung

Rickendeckung der Hochschulleitung fur ergebnisoffene
Beratung
Anpassung der Zielvereinbarungen und Leistungsindikatoren fur

Was sind die
Transferstellen
Vorausset- R . S . .
e Entwicklung alternativer Erfolgskriterien jenseits reiner
zungen?
Kennzahlen
e Schulung der Transfermitarbeiter.innen in ergebnisoffener
Beratung
e Widerstand gegen Abkehr von etablierten Kennzahlensystemen
o e Rechtfertigung der Transferstellenarbeit ohne klassische
e e MessgroBen
ausforderun- . .
emoindan e Umstellung der internen und externen Berichterstattung
erwarten? . Balance‘zwische.n ehrlicher Beratung und Motivation der
Transferinteressierten
e Entwicklung neuer Qualitatsindikatoren fiir Beratungsleistungen
e Erfolgsquote bei geforderten/empfohlenen Projekten
Wie lieBe sich (Qualitat statt Quantitat)
der Erfolg e Zufriedenheit der Wissenschaftler.innen mit der
messen? Beratungsqualitat, Feedback zur Relevanz und Passgenauigkeit

der Beratungsempfehlungen

Korrespondierende Cluster: Prioritatenfalle, Effizienzfalle
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Implementierung eines CRM-Systems

e Auswahl und Beschaffung einer geeigneten CRM-Software, die
den spezifischen Anforderungen des Hochschulkontexts
entspricht

e Datenschutzkonforme Gestaltung und rechtliche Prifung der
Datenverarbeitung

e Systematische Migration bestehender Kontaktdaten und

Was sind die Kooperationsinformationen

Vorausset- e Schulung aller relevanten Mitarbeitenden in der CRM-Nutzung

zungen? e Entwicklung einheitlicher Standards fiir Dateneingabe und
-pflege

e Integration in bestehende IT-Systeme der Hochschule

e Festlegung von Zugriffsrechten und Verantwortlichkeiten

e Etablierung regelmaBiger Datenbereinigung und -aktualisierung

e Aufbau von Reports und Auswertungsmaoglichkeiten fir
strategische Entscheidungen

e Hoher initialer Aufwand fur Systemeinfuhrung und
Datenmigration

e Widerstand gegen Freigabe personlicher Kontakte oder vor
Veranderung etablierter Kontaktpflegegewohnheiten

UEED L e Gefahr der Uberformalisierung personlicher Beziehungen
ausforderun- R i L
. e Sicherstellung konsistenter und vollstandiger Datenpflege durch
gen sind zu
> alle Nutzenden
erwarten?

e Datenschutzrechtliche Komplexitat bei der Speicherung von
Partnerdaten

e Integration verschiedener Datenquellen (E-Mails, Termine,
Projektdokumente)

e Anzahlderim CRM erfassten Partnerkontakte

Wie lieBe sich | ¢ Vollstandigkeit der dokumentierten Projekthistorien und
der Erfolg Kommunikationsverlaufe

messen? e Qualitat und Kontinuitat der Partnerbeziehungen tber
Personalwechsel hinweg

Korrespondierende Cluster: Effizienzfalle, Systemkollisionen
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Entwicklung differenzierter Gemeinkostenmodelle fiir Transferprojekte

o Analyse der tatsdchlichen Gemeinkosten in verschiedenen
Fachbereichen und Labortypen
e Entwicklung fachbereichsspezifischer Kalkulationsgrundlagen

Was sind die unter Einbeziehung von Controlling und Finanzverwaltung
Vorausset- e Rechtliche Prifung der verschiedenen Gemeinkostenmodelle
zungen? hinsichtlich Haushalts- und Beihilferecht

e Etablierung transparenter Kalkulationsrichtlinien fur
verschiedene ProjektgroBen und -typen
e Einbindung erfahrener Transferakteure in die Modellentwicklung

e Widerstand der Verwaltung gegen Komplexitatssteigerung durch
differenzierte Modelle

Welche e Balance zwischen realistischen Kostensatzen und notwendiger
Heraus-
Kostendeckung
forderungen . . . .
s e Rechtliche Anforderungen an die Gemeinkostenberechnung bei
erwarten? offentlich finanzierten Einrichtungen
e Akzeptanz bei externen Prifungsinstanzen
(insbesondere Rechnungshof)
e Steigerung der Anzahl kleinerer Auftragsforschungsprojekte
(z.B. unter 20.000 Euro) innerhalb der Hochschulstrukturen
e Reduzierung der Auslagerungen in An-Institute aufgrund
Wie lieBe sich . . .
unattraktiver Gemeinkostensatze
der Erfolg o .
e ens e Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit bei Transferangeboten

gegenuber externen Anbietern
e Zufriedenheit der Wissenschaftler.innen mit den
Kalkulationsgrundlagen

Korrespondierende Cluster: Birokratiedilemma, Systemkollisionen
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7.3. Kulturelle Ebene

Implementierung transferspezifischer Anerkennungsformate

Transferpreise und Auszeichnungen mit 6ffentlicher Wirkung
Integration von Transferleistungen in Leistungsbewertungen
Berucksichtigung bei Berufungs- und

Was sind die Beforderungsentscheidungen
Vorausset- e Systematische Dokumentation und Kommunikation von
zungen? Transferaktivitaten iber verschiedene Kanéle
(Website, Newsletter, Jahresberichte, Social Media)
e Integration von Transferleistungen in die allgemeine
Hochschulkommunikation und -marketing
e Entwicklung von Bewertungskriterien fir Transferleistungen
R | o Akzeptanz im wissenschaftlichen System
ausforderun- . X X .
gensind zu e Balance zwischen verschiedenen Leistungsbereichen
erwarten? e Faire Berlicksichtigung verschiedener Transferformen und
Fachkulturen
Wie lieBe sich | ® Anzahlder Bewerbungen flr Transferauszeichnungen
der Erfolg e Bericksichtigung von Transfer in Berufungsverfahren
messen?

Wahrnehmung von Transfer als karriererelevante Aktivitat

Korrespondierende Cluster: Prioritatenfalle, Systemkollisionen
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Community of Practice fordern

RegelmaBige Veranstaltungsformate fur den Austausch

:I,\?r::isr;i:ie e Ressourcen fur Netzwerkkoordination und -aktivitaten
zungen? e Digitale Plattformen fur kontinuierlichen Austausch
e Mix aus formellen und informellen Begegnungsformaten
e Motivation zur aktiven Teilnahme neben dem Tagesgeschaft
o Uberwindung von Fachgrenzen und unterschiedlichen
Transferverstandnissen
Welche Her- |® Nachhaltige Verstetigung der Netzwerkaktivitaten
ausforderun- | e Unterschiedliche Zeitrhythmen und Erwartungen der
gensind zu verschiedenen Akteursgruppen
L e Bei mehreren Hochschulen in einer Region:
Abstimmungsmechanismen fur koordinierte Veranstaltungen;
Vermeidung von ,Event-Inflation“ und Uberlastung potenzieller
Teilnehmender
e Anzahlund Diversitat der aktiven Teilnehmenden und
Veranstaltungen
Wie lieBe sich | ® Interdisziplindre Transferprojekte aus dem Netzwerk
der Erfolg e Wahrnehmung des Netzwerks als wertvolle Ressource
messen?

Bei gemeinsamen Veranstaltungen: Effizienzgewinne durch
Ressourcenbundelung
Wahrnehmung der Vernetzung durch externe Stakeholder

Korrespondierende Cluster: Prioritdtenfalle, Systemkollisionen
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Forderung der Zusammenarbeit zwischen Verwaltung und Wissenschaft

e Etablierung regelmaBiger gemeinsamer Arbeitsgruppen zwischen

Verwaltung und Wissenschaft mit der Moglichkeit zu
Reflexionsrunden

zVas smdtdle e Optimalerweise Organisation von Job-Shadowing-Programmen
orausset-
fir gegenseitiges Kennenlernen der Arbeitskontexte
zungen?
e Unterstltzung durch die Hochschulleitung fur kooperative
Ansatze
¢ Entwicklung einer Kultur des offenen Dialogs bzw. Offnung dafir
e Zeitliche Koordination zwischen verschiedenen Arbeitskulturen
Welche Her- und -rhythmen
ausforderun- ) . . .
. e Integration gemeinsamer Losungen in bestehende Strukturen
gen sind zu
erwarten? e Nachhaltigkeit der verbesserten Zusammenarbeit Uber
Personalwechsel hinweg
e Zufriedenheit beider Seiten mit der Zusammenarbeit
Wie lieBe sich | ®* Anzahl gemeinsam entwickelter Losungsansatze
der Erfolg e Erfolgreiche Implementierung kooperativ erarbeiteter
messen?

Verbesserungen
e Reduzierung von Missverstandnissen und Konflikten

Korrespondierende Cluster: Effizienzfalle, Burokratiedilemma
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Unterstiitzung von Vermittlerpersonen

e Sensibilisierung der Hochschulleitung und
Transferverantwortlichen fur die Identifikation naturlicher
Vermittlerpersonen

e Schaffung von Unterstlitzungsstrukturen fur erkannte

Was sind die Briickenbauer.innen (z.B. zuséatzliche Ressourcen,

Vorausset- Entlastungen, institutionelle Riickendeckung)

zungen? e Rekrutierung von Personal mit Erfahrungen in Wissenschaft und
Wirtschaft

o Weiterbildungsangebote zum Verstandnis unterschiedlicher
Systemlogiken
e Netzwerkforderung fur identifizierte Vermittlerpersonen

e Begrenzte Verfugbarkeit von Personen mit entsprechenden
Doppelqualifikationen

e Erkennung geeigneter Vermittlerpersonen ohne formalisierte
Welche

v Auswahlverfahren
eraus- e Balance zwischen gezielter Unterstiitzung und Uberforderung
forderungen .
. einzelner Personen
sind zu v id Abhéngigkeit Einzel
L]
erwarten? ermeidung von angigkeiten von Einzelpersonen
e Nachhaltigkeit bei Personalwechseln
e Institutionelle Unterstutzung ohne Burokratisierung der
Vermittlungstatigkeit
o Identifikation und erfolgreiche Unterstltzung von
Vermittlerpersonen
Lo . e Qualitdt und Nachhaltigkeit der durch sie initiierten
Wie lieBe sich .
Kooperationen
der Erfolg . . . . N
5 e Zufriedenheit der Vermittlerpersonen mit der institutionellen
messen?

Unterstlitzung
e Entwicklung stabiler, personenunabhangiger
Kooperationsstrukturen aus den vermittelten Kontakten

Korrespondierende Cluster: Systemkollisionen
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Erwartungsmanagement fiir unterschiedliche Zeitkulturen

Transparente Kommunikation tiber Planungshorizonte und
Entscheidungsprozesse

Was sind die | e Friihzeitige Erwartungsklarung bei Kooperationsprojekten durch
Vorausset- z.B. standardisierte Kick-off-Gesprache mit expliziter Klarung von
zungen? Zeitvorstellungen, Meilensteinen und Reaktionszeiten

e Etablierung regelmaBiger Zwischenfeedback-Termine zur

kontinuierlichen Erwartungsanpassung
Welche Her- e Externe Vorgaben und Fristen, die nicht beeinflussbar sind
ausforderun- . .
A (z.B. Projektforderung)

gen sind zu R

o Wettbewerbsdruck, der schnelle Ergebnisse erfordert
erwarten?

e Reduzierte Konflikte Uber Zeitplane und Reaktionszeiten
Wie lieBe sich | ¢ Zufriedenheit externer Partner mit der zeitlichen Gestaltung von
der Erfolg Kooperationen
messen? e Anzahl erfolgreicher Folgeprojekte als Indikator fur gelungenes

Erwartungsmanagement

Korrespondierende Cluster: Systemkollisionen

Entwicklung eines Transfermentoring-Programmes fiir den

wissenschaftlichen Nachwuchs

Pool erfahrener Mentor.innen mit Transferexpertise
Strukturiertes Programm mit klaren Zielen und Zeitrahmen;
Anreize fur die Teilnahme (fur Mentor.innen und Mentees)

Was sind die e Begleitende Qualifizierungsangebote fir Mentees
Vorausset-
zungen? e Integration in bestehende Nachwuchsférderprogramme
e Entwicklung innovativer Lehr-Forschungs-Transfer-Formate
(z.B. transferorientierte Graduiertenschulen, praxisintegrierte
Promotionsprogramme)
e Zeitliche Ressourcen beider Seiten in einem bereits verdichteten
Welche akademischen Alltag
Heraus- e Gestaltung eines Mehrwerts flr beide Seiten
forderungen (Mentor.innen und Mentees)
sind zu e Qualitatssicherung der Mentoring-Beziehungen
erwarten? e Berlicksichtigung unterschiedlicher Fachkulturen und
Transferformen
e Teilnehmendenzahl und Diversitat der Beteiligten
Wie lieBe sich | ® Spatere Transferaktivitat der Mentees im Vergleich zu
der Erfolg Nicht-Teilnehmenden
messen? e Langfristige Karriereentwicklung der Teilnehmenden

Entstehung neuer transferorientierter Netzwerke

Korrespondierende Cluster: Prioritatenfalle, Systemkollisionen
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Experimentierrdume fiir innovative Transferformate

e Bereitstellung von Rdumen und Ressourcen flr experimentelle
Formate

e Unterstitzung durch die Hochschulleitung fur innovative, auch
riskante Ansatze

Was sind die | ® Aufbau einer Kultur, die Scheitern als Lernchance begreift

Vorausset- e Kooperation mit externen Moderator.innen oder Expert.innen fir

zungen? neue Formate

e Dokumentation und Reflektion der Experimente flr
organisationales Lernen

e Einbindung verschiedener Zielgruppen
(Studierende, Wissenschaftler.innen, externe Partner)

e Unsicherheit Uber Erfolg und Wirkung experimenteller Formate

Welche Her- | ® Rechtfertigung von Ressourceneinsatz fiir experimentelle

ausforderun- Ansatze ohne garantierte Ergebnisse

gensind zu e Nachhaltigkeit und Verstetigung erfolgreicher Experimente

erwarten? e Integration der Experimentierkultur in bestehende
Transferstrukturen

e Anzahlund Vielfalt durchgefuhrter experimenteller Formate
e Teilnehmerzahlen und Heterogenitat nach Statusgruppen der

o . Beteiligten
LR e Entstehung neuer Transferprojekte aus experimentellen
der Erfolg
> Formaten
messen?

e Positive Resonanz und Medienecho auf innovative Formate
e Lernerfahrungen und Erkenntnisse aus gescheiterten
Experimenten

Korrespondierende Cluster: Prioritatenfalle, Systemkollisionen
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Dokumentation pragmatischer Losungsansatze

e Dokumentation und Sammlung bewahrter Losungsansatze durch

Transferakteure in einer zuganglichen Wissensdatenbank

e Rechtliche Absicherung pragmatischer Losungen durch

entsprechende Expertise

Was sind die
Vorausset e Aufbau einer Vorlagensammlung durch erfahrene
zungen? Transferakteure fur wiederkehrende rechtliche
Herausforderungen
e Optimalerweise: Aufbau eines Netzwerks zwischen
Transferstellen und Verwaltungen verschiedener Hochschulen
zum Erfahrungsaustausch
e Ubertragbarkeit von Lésungen anderer Hochschulen auf die
Welche eigene Verwaltungspraxis
Heraus- . . . .
e Vermeidungvon rechtlichen Risiken durch zu oberflachliche
forderungen . .
. Losungsansatze
erwarten? e Ressourcenaufwand fur systematischen Erfahrungsaustausch

zwischen Transferakteuren

Wie lieBe sich
der Erfolg
messen?

e Anzahl erfolgreich tbertragener Good-Practice-Losungen

zwischen Transferstellen verschiedener Hochschulen

e Reduzierung der Bearbeitungszeit bei wiederkehrenden

rechtlichen Fragestellungen durch Transferakteure

e Zufriedenheit der Transferakteure mit pragmatischen

Lésungsansatzen

Korrespondierende Cluster: Effizienzfalle, Burokratiedilemma
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8. Lifehacks fiir den Transferalltag

Transfer an Hochschulen ist selten ein linearer Prozess. Vielmehr ist er
gepragt von Aushandlungen, Umwegen, Improvisation — und nicht selten
von kreativen Losungen jenseits formalisierter Verfahren. In unserer For-
schung zu Transferhemmnissen und -widerstdnden haben wir zahlrei-
che Situationen identifiziert, in denen Akteure pragmatisch, erfinderisch
oder schlichtweg unkonventionell handeln, um Transfer dennoch zu er-
moglichen. Diese Handlungsweisen sind oft nicht in offiziellen Leitfaden
dokumentiert, aber sie pragen den Alltag des Transfers maBgeblich.

In diesem Kapitel versammeln wir 50 solcher ,Lifehacks® — kleine und
konkrete alltagspraktische Kniffe, die sich in Interviews, Fallstudien und
Beobachtungen als wiederkehrende Muster gezeigt haben. Es sind Sat-
ze, die in ihrer Kirze viel Uber die gelebte Praxis an Hochschulen verra-
ten — und Uber die Spielrdume, die sich Akteure schaffen, um Transfer
trotz struktureller Hirden zu realisieren.

Dabei ist uns wichtig zu betonen: Diese Lifehacks sind keine Handlungs-
empfehlungen. Viele bewegen sich in einer Grauzone zwischen instituti-
oneller Toleranz, moralischer Fragwurdigkeit, informeller Praxis und for-
maler Regelabweichung. Manche lassen sich unter dem Begriff
»Brauchbare Illegalitat“ (Vgl. Kiihl 2020) fassen - ein Konzept, das auf-
zeigt, wie Organisationen durch informelle Praktiken ihre Funktionsfa-
higkeit sichern. Andere sind schlicht Ausdruck von Erfahrungswissen,
das sich Uber Jahre hinweg etabliert hat.

Wir verstehen die hier versammelten Lifehacks daher als Anregung zur
Reflexion: Sie sollen firr typische Muster im Transferalltag sensibilisie-
ren, Impulse zum Erkunden eigener Handlungsspielraume liefern und
vielleicht auch ein Schmunzeln hervorrufen. Ob und wie sie in der eige-
nen Hochschule anwendbar sind, hangt vom jeweiligen Kontext ab - und
sollte im Zweifel (rechtlich) gepruft werden. Im Folgenden werden die
Lifehacks nach unterschiedlichen Zielgruppen differenziert.

Fiir Transfermanager.innen

1. ,Wenn du einen guten Grund hast — tu es“: Abweichungen von
Standardverfahren lassen sich im Nachhinein besser rechtfertigen,
wenn sie einem erkennbar sinnvollen Zweck dienen.

2. ,Wenn du willst, dass was passiert, dann ruf einfach an“: Beispiel:
Prozesse stocken? Ein Anruf bei der VP-Ebene (,,Vitamin B“) kann
Wunder wirken (> Inoffizielle Wege als Beschleuniger). Beispiel:
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Nachfassen bei Unternehmen ist entscheidend - eine E-Mail reicht
nicht (> Transfer braucht Beharrlichkeit).

»Wenn du willst, dass was wéachst, dann pflanz‘ es frih“: Beispiel:
Innovationsinterviews bei Neuberufungen zur ldentifikation von
Transferpotenzial (> Fruhe Sensibilisierung als Investition).

»Ein gutes Gesprédch ersetzt drei Formulare”: Informelle Abstim-
mungen im Flur oder beim Mittagessen sind oft effektiver als for-
malisierte Prozesse.

»Zwei Hite, doppelter Hebel“: Beispiel: Die Doppelfunktion als
Gleichstellungs- und Transferbeauftragte ermoglicht frihzeitige
Einflussnahme bei Berufungen (> Positionierung durch Rollenviel-
falt).

»Iransfer lebt von Kaffee, nicht von Konzeptpapieren“: RegelmaBi-
ge informelle Treffen mit Forschung und Hochschulentwicklung
sind entscheidend fir reibungslose Prozesse (> Beziehungsarbeit
als Strukturprinzip).

»Versprich nichts, was du nicht halten kannst — aber vermittle
trotzdem®: Unternehmen erwarten schnelle Ruckmeldung. Wenn
Professor.innen nicht reagieren, hilft nur: Erwartungsmanagement
und transparente Kommunikation.

»Ein zentraler Kontaktpunkt ist Gold wert“: Der ,Single Point of
Contact” fur Unternehmen verhindert, dass Anfragen versanden.

»~Wenn du willst, dass was zahlt, dann zdhl auch das Kleine“: Ba-
chelorarbeiten, Stammtische, Use Cases — Transfer beginnt nied-
rigschwellig.

Fir Wissenschaftler.innen

1.

»Klein anfangen, groB denken — aber nicht (iber die Hochschule ab-
rechnen“: Auftragsforschung unter 20.000 EUR wird tUber An-Ins-
titute abgewickelt, weil die Verwaltung sie sonst blockiert (> Prag-
matische Parallelstrukturen nutzen).

»Lieber Kaffee als Dienstweg“: Hausmeister helfen eher, wenn
man sie kennt — und sich erkenntlich zeigt (= Vertrauen durch
Wertschatzung).

»Lieber erst machen, dann Rulcksprache halten“: Gerade, wenn
Verfahren diffus oder die Zustandigkeiten unklar sind, hilft es, ein
Projekt in Grundzligen zu starten und Fakten zu schaffen, bevor ei-
ne formale Klarung den Impuls erstickt.
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»Wenn du willst, dass jemand zuhért, dann sprich seine Sprache”:
Kommunikation zwischen Wissenschaft und Wirtschaft braucht
Ubersetzung - nicht nur Information.

»Das richtige Timing flr die Verwaltung finden“: Unterschriften ein-
holen, kurz vor Projektstart — nicht Monate vorher. So bleiben Initia-
tiven aktuell, bevor sie durch lange Wege versanden.

»Kaffeekiche schlégt Gremienraum®: Netzwerke informell pflegen:
Viele Kooperationen und Abstimmungen laufen erfolgreicher Gber
personliche Kanale statt Uber formale Prozesse.

»Frag die Dezernentin zuletzt — und nur, wenn du musst“: Behor-
denlogik umschiffen: Entscheide, ob du tberhaupt eine Genehmi-
gung brauchst oder ob die Sache auch ohne ,Stempel® funktio-
niert.

»Lieber um Verzeihung bitten als um Erlaubnis fragen“: Wenn Pro-
zesse zu lange dauern oder unklar sind, wird pragmatisch gehan-
delt-im Wissen, dass man im Nachhinein noch legitimieren kann.

»Die Verwaltung nicht umgehen — sondern einbinden”: Wer frihzei-
tig mit der Finanz- oder Rechtsabteilung spricht, kann kreative LO-
sungen innerhalb des Systems finden. Vertrauen ist hier die Wah-
rung.

»~Wenn’s nicht geht, dann geht’s vielleicht tber eine andere Tuir":
Sponsoringgrenzen erreicht? Dann Uber Kostenubernahmen durch
Partnerinstitutionen oder Sachleistungen denken.

»~Wenn das Justiziariat nicht hilft, dann hilft das Prasidium®: Recht-
liche Prufungen werden Uber die Leitungsebene durchgesetzt,
wenn interne Stellen blockieren (> Hierarchische Eskalation als
Strategie).

,» Transfer ist, was du draus machst“: Label dein Projekt als ,, Trans-
fer”, selbst wenn es das offiziell nicht ist — das erhoht die Forderfa-
higkeit und schutzt vor interner Kritik.

»In Férderlogiken denken, aber nicht daran glauben“: Schreib in
Antrage, was gefordert ist — selbst wenn es nicht dem Kern deiner
Arbeit entspricht (z.B. ,,Transferimpact® reinschreiben, auch wenn
es ein Kommunikationsprojekt ist).

»TU so, als wére es Lehre — damit es geférdert wird“: Transferpro-
jekte als Lehrformate deklarieren, um Mittel aus den dafur vorge-
sehenen Fordertopfen zu bekommen.

»Beratung statt Projekt — wenn’s schneller gehen soll“: Wenn ein
Vorhaben als Beratungsprojekt durchgefuhrt wird, lassen sich un-
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16.

17.

18.

19.

20.

notige administrative Kosten (z.B. im Overhead) und langwierige
Prozesse vermeiden.

»Wenn’s nicht passt, dann passt es vielleicht in ein Seminar”:
Transferideen lassen sich oft in Lehrformate integrieren — z.B. als
Konzeptionsseminar oder Projektarbeit.

»Wenn du was machen willst, dann mach nicht alles“: Beispiel:
Auftragsforschung unter 20.000 €? ,AuBer Kopfschmerzen nichts
gebracht.” (> Selektiver Pragmatismus schutzt Ressourcen)

»Projektflyer in zwei Monaten? Lieber selber machen“: Standard-
prozesse bremsen - vorhandene Ressourcen (z.B. Design-
Studierende) sind oft schneller und besser (> Kompetenz statt
Konformitat).

»~Manchmal hilft nur: im Zweifel einfach machen*: Auch wenn’s in-
tern nicht gut ankommt - solange es der Sache dient, wird’s ge-
macht.

»ESF? Nur mit extra Verwaltungskraft®: Fordermittel lohnen sich
nur, wenn der burokratische Aufwand mitgedacht wird.

Fiir Verwaltung und Hochschulleitung

1.

»lransfer ist kein Selbstzweck — aber ein guter Vorwand*“: Transfer-
konzepte werden manchmal primar fur Forderantrage geschrieben
— und wirken trotzdem strukturierend (> Strategie durch Opportu-
nitat).

»Verantwortung ist manchmal eine Frage der Haltung, nicht der
Stellenbeschreibung®: Verwaltungsmitarbeitende Ubernehmen
Aufgaben, fur die sie formal nicht zustandig sind - weil es sonst
niemand tut (> Systemausdehnung durch Pragmatismus).

»~Wenn’s nicht geregelt ist, ist es auch nicht verboten®: Beispiel:
Sponsoring flir Forschungsprojekte — niemand weiB, wie es geht,
also macht es auch niemand (> Regellicken als Moglichkeitsrau-
me denken).

»Wenn du willst, dass was bleibt, dann gib ihm ein Zentrum®: Fa-
kultatsubergreifende Institute mit eigenem Controlling entlasten
Verwaltung und bindeln Expertise (> Strukturelle Verstetigung
durch institutionelle Verankerung).

»Weisung statt Priifung”: Klare Handlungsanweisungen (,Wir ma-
chen das jetzt so“) wirken entlastend und verkulrzen Prozesse — be-
sonders bei Uberregulierten Fordermitteln.
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»Wenn du willst, dass was bleibt, dann mach’s nicht allein“: Regi-
onale Verbunde kompensieren strukturelle Schwachen.

»Wir buchen das um - fertig”: Statt Projekte scheitern zu lassen,
lieber die Mittel intern hin- und herschieben - die Buchhaltung
schimpft, aber der Transfer lebt.

»Erfinde den Grund, nicht die Regel“: Wenn Regularien unklar sind:
eine schlissige Argumentation hilft oft mehr als starre Regeltreue.

»Stell dich nicht quer, stell dich dumm*“: Wenn ein Vorhaben recht-
lich heikel ist, hilft passives Dulden oft mehr als aktive Ablehnung
(,Hab ich so nicht gesehen®).

»Nicht alles, was erlaubt ist, ist sinnvoll — und nicht alles, was sinn-
voll ist, ist erlaubt”“: Hochschulregeln sind oft nicht auf Transfer
ausgelegt. Flexibilitat im Rahmen der Regeln ist gefragt.

»Kleine Summen, groBe Wirkung — aber bitte ohne Excel-Orgie“: Fur
200 EUR Raummiete sollte kein Vertrag mit Justiziariat notig sein.
Prozesse mussen verhaltnismaBig sein.

»Vertrauen ist die neue Compliance“: Wer Vertrauen in die Trans-
ferakteure hat, kann Prozesse vereinfachen, ohne Kontrolle zu ver-
lieren.

»~Wenn du etwas verstetigen willst, dann nenn es strategisch”:
Wichtige Projekte kénnen durch strategische Priorisierung im
Haushalt gehalten werden.

»Wenn du keine Zeit hast, gib Verantwortung ab“: Mehr Entschei-
dungsspielraume fur Projektleitungen entlasten die Verwaltung.

»~Wenn du keine Jurist.innen hast, dann tu nicht so, als héattest du
welche®: Kleine Hochschulen brauchen externe Rechtsberatung -
nichtinterne Uberforderung (> Kompetenz ehrlich einschétzen).

»Wenn du willst, dass was passiert, dann gib Verantwortung ab“:
Beispiel: Unterschriftsvollmacht fir Professor.innen bei kleineren
Projekten (= Vertrauen statt Kontrolle).

»Wenn du willst, dass was bleibt, dann zéhl es doppelt®: Drittmittel
aus interdisziplindren Zentren werden in allen beteiligten Fakulta-
ten gezahlt (> Anreizlogik durch Statistik).

»Wenn du willst, dass was funktioniert, dann frag nicht nach dem
Bleistift“: Beispiel: FUnf Freigaben fur eine Buroklammer - Prozess-
optimierung statt Systemhaorigkeit (> Process first).

»Wenn du willst, dass jemand bleibt, dann gib ihm ein Gesicht*:
Beispiel: Transfer braucht Kontinuitat — nicht nur Stellen, sondern
Menschen (> Stabilitat durch Personalbindung).
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20. ,Ein Flaschenhals ist kein Naturgesetz“: Ein.e Justiziar.in fur alles -
von Personalrecht bis Sponsoringvertrage - ist keine Loésung, son-
dern ein Risiko (> Komplexitat braucht Kapazitat).

21. ,,Ohne Struktur kein Transfer — aber zu viel Struktur auch nicht*:
Prozessbeschreibungen helfen — aber nur, wenn sie nicht als Gan-
gelung empfunden werden (> Balance zwischen Klarheit und Frei-
heit).
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9. Fazit: Den produktiven Umgang mit Widerstanden
kultivieren

Sie haben es fast geschafft! Sie haben sich durch Transferwidersténde-
Radar und Transferpotenzial-Mapping gearbeitet, 32 Handlungsoptio-
nen studiert und pragmatische Lifehacks gesammelt. Jetzt ist es Zeit,
das groBe Bild zu sehen: Transferwiderstande sind nicht |hr Problem —
sie sind Ihr Wegweiser zur Lé6sung.

Wo Menschen in lhrer Hochschule kreativ gegen dysfunktionale Buro-
kratie ,widerstandig“ werden, wo sie Workarounds erfinden oder Rege-
lungen pragmatisch auslegen, genau dort zeigen sich die tatsachlichen
Optimierungsbedarfe Ihrer Organisation. Statt diese Widerstadnde zu be-
kéampfen, kénnen Sie sie systematisch als Entwicklungsressource nut-
zen.

Das Transferbedingungsmanagement konzentriert sich auf die systema-
tische Gestaltung der organisationalen Rahmenbedingungen, unter de-
nen Transfer stattfindet. Die vier Widerstandscluster — Blirokratiedilem-
ma, Systemkollisionen, Prioritatenfalle und Effizienzfalle — dienen dabei
als Analysekategorien fur die spezifischen Herausforderungen lhrer
Hochschule.

Was Sie jetzt wissen — und was Sie damit anfangen kénnen

Transfer gelingt dann nachhaltig, wenn er nicht als zusatzliche Aufgabe,
sondern als integraler Bestandteil der Hochschulentwicklung verstan-
den wird. Die 32 konkreten Handlungsoptionen dieser Handreichung —
strukturiert nach strategischen Grundsatzentscheidungen, operativen
Prozessoptimierungen und kulturellen Interventionen — bieten lhnen ei-
nen systematischen Werkzeugkasten fur diese Transformation.

Sie arbeiten in der Hochschulleitung? Vier zentrale Erkenntnisse kristal-
lisieren sich als besonders handlungsrelevant heraus:

Schaffen Sie klare Zustandigkeiten statt fragmentierter Verantwor-
tung: Ein wesentliches Hindernis fir effektive Transferprozesse ist die
Zersplitterung von Zustandigkeiten. Verschiedene Transferformate, -ka-
nale und -themen verteilen sich auf mehrere Verantwortungsbereiche.
Oft fehlt eine einheitliche Strategie, verbindliche Standards und Uber-
greifende Koordination. Die Folge: ein Flickenteppich aus Einzelinitia-
tiven, die schwer in ihrer Gesamtheit erfassbar sind. Eine zentrale und
entsprechend ausgestattete Transferstelle ist hierfur ein wichtiger
Schritt.
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Biindeln Sie Kompetenz und verankern Sie Verantwortung dauerhaft:
Souveranitat in Transferprozessen gelingt nur, wenn verschiedene Kom-
petenzen - juristische, infrastrukturelle, kommunikative — gemeinsam
gedacht und aufeinander abgestimmt werden. Gleichzeitig muss die
Verantwortung fur Transfer auf Hochschulleitungsebene dauerhaft ver-
ankert sein. Dazu braucht es Entscheidungsbefugnisse, ein eigenes
Budget und Ubergreifende Handlungskompetenzen fur eine echte
Schaltstelle aus Vizeprasidentschaft und professionellem Transferma-
nagement.

Haben Sie Mut zur Umsetzung und Weiterentwicklung: Souveranitat
endet nicht mit einem Beschluss oder einer neuen Struktur. Sie muss in
jedem Projekt und im operativen Alltag ankommen. Hier ist Ihr Wille zur
Veréanderung entscheidend — Transfer nicht nur zu erméglichen, sondern
nachhaltig weiterzuentwickeln und aktiv anzubieten. Dazu braucht es
Mut, bestehende Strukturen zu hinterfragen, Prozesse zu modernisieren
und bestehende Abhéangigkeiten bewusst zu identifizieren und zu redu-
zieren.

Beteiligen Sie alle Statusgruppen — der menschliche Faktor zéahlt:
Keine Transferstrategie lasst sich umsetzen, wenn sie nicht von den
Menschen mitgetragen wird, deren tagliche Arbeit sie beeinflusst. Das
braucht die Bereitschaft, Neues auszutesten und aktiv Feedback zu ge-
ben. Eine lebendige Feedbackkultur ist unerlasslich. Nur wenn alle Be-
teiligten sich ernst genommen fuhlen und ihre Erfahrungen einbringen
konnen, kann Transfer wirklich entstehen und wirken.

Transfer als natiirlicher Bestandteil organisationaler Entwicklung

Diese Handreichung ladt zu einem Perspektivwechsel ein: Transfer ist
kein Zusatzprogramm, das neben den Kernaufgaben einer Hochschule
lauft, sondern ein integraler Bestandteil ihrer gesellschaftlichen Verant-
wortung. Die produktive Nutzung von Widerstanden wird dann zu einer
Organisationskultur, die kontinuierliches Lernen und Anpassen ermog-
licht. Widerstéande werden zu wertvollen Signalen fur Verbesserungsbe-
darfe, anstatt sie als storende Hindernisse zu bekampfen.

Das Transferwiderstdnde-Radar und das Transferpotenzial-Mapping bie-
ten hierfur konkrete Diagnoseinstrumente, die es ermdglichen, die spe-
zifischen Gegebenheiten der eigenen Hochschule systematisch zu er-
fassen und daraus maBgeschneiderte Handlungsstrategien zu entwi-
ckeln. Die Lifehacks fur den Transferalltag ergénzen diese strategischen
Instrumente um pragmatische Sofortlosungen flr typische Herausfor-
derungen.
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Der erste Schritt ist der wichtigste

Nachhaltiger Transfer entsteht nicht tber Nacht, sondern durch beharr-
liche, systematische Entwicklungsarbeit. Beginnen Sie dort, wo der Wi-
derstand am starksten ist — dort finden Sie meist die groBten Verbesse-
rungspotenziale. Nutzen Sie die Diagnoseinstrumente dieser Handrei-
chung, um eine fundierte Bestandsaufnahme zu erstellen. Entwickeln
Sie daraus erste konkrete MaBnahmen und schaffen Sie Strukturen fur
kontinuierliches Feedback und Anpassung. lhr wichtigster Verbtindeter:
der Widerstand selbst. Wo Menschen in Ihrer Hochschule Workarounds
entwickeln, kreative Regelinterpretationen finden oder ,einfach ma-
chen“ - dort zeigt sich, wo die Organisation Optimierungsbedarf hat.
Nutzen Sie diese Signale.

Transfer wird dann zu dem, was er sein sollte: nicht ein blrokratisches
Hindernis, sondern eine Briicke zwischen Wissenschaft und Gesell-
schaft, die beide Seiten bereichert und starkt. Der produktive Umgang
mit Widerstanden ist dabei nicht nur ein pragmatisches Werkzeug, son-
dern ein Indikator fur organisationale Reife und die Fahigkeit zur konti-
nuierlichen Weiterentwicklung.
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Das forschungsbezogene Wissenschafts-
management hat sich als unverzichtba-
rer Bestandteil einer zeitgemaRBen For-
schungslandschaft etabliert. Seine zentrale
Aufgabe ist das Ermoglichen leistungsfahi-
ger Forschung durch Unterstiitzung und
Entlastung der Forschenden sowie durch
Beitrdge zur institutionellen Qualitétssi-
cherung.

In der Handreichung wird ein Modell des
Wissenschaftsbedingungsmanagements,
das die Rahmenbedingungen fiir For-
schung qualitdatswirksam gestalten soll,
entwickelt. Daflir werden zundchst kon-
zeptionelle und empirische Grundlagen
des forschungsbezogenen Wissenschafts-
managements erarbeitet. AnschlieRend werden veranderbare Stellschrauben
fiir Strukturen und Prozesse vorgestellt sowie differenzierte Anforderungen fir
eine gelingende Praxis formuliert. Daraus werden allgemeine Prinzipien guten
Wissenschaftsmanagements abgeleitet, Ubertragbarkeitsaspekte zwischen ver-
schiedenen Einrichtungstypen benannt und konkrete Handlungsoptionen fiir
Politik und Praxis formuliert.
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Gefordert und liberfordert?

Wissenschaftskommunikation und wissenschaftsbezogene
Kommunikationen in der Corona-Pandemie

BWYV — Berliner Wissenschaftsverlag, Stuttgart 2025, 276 S.
ISBN 978-3-8305-5627-5. € 52,-

Open Access: https://biblioscout.net/book/10.35998/9783830556275

Wie kommunizierte die Wissenschaft wah-
rend der Corona-Pandemie, und auf wel-
che Weise wurden neue wissenschaftliche
Erkenntnisse vermittelt? Zur Beantwor-

tung dieser Fragen werden -einerseits e
etablierte Akteure und Kandle der Wis- GEFORDERT UND
senschaftskommunikation analysiert, ande- UBERFORDERT?

rerseits riicken bislang weniger beachtete i

Kommunikationen in der

Formate wissenschaftsbezogener Kommu- Corona-pandemie

nikation in den Fokus. Die Untersuchung
kartiert die wichtigsten pandemiebezoge-
nen Kommunikationsereignisse in Natur-
und Sozialwissenschaften. Im Weiteren
werden neue Kommunikationsformen
betrachtet, die erst durch die pandemi- .-
sche Notsituation entstanden sind: par-
tizipative Formate von Hochschulen,
Kommunikationswege rund um Preprints, die Vermittlung wissenschaftlichen
Wissens im Lokaljournalismus und durch lokale Behorden sowie Verdande-
rungen in der Kommunikation regionaler Museen und Archive. Abschliefend
werden die wissenschaftsbezogenen Kommunikationsformen wahrend der
Pandemie, Aufmerksamkeitskonkurrenzen zwischen den Disziplinen sowie ver-
schiedene Sprecherrollen herausgearbeitet. Zudem werden die Potenziale von
Wirkungsanalysen fiir die Wissenschaftskommunikation erortert und daraus
resultierende Konsequenzen fir ihre Verankerung in der Hochschullehre disku-
tiert.
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