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HINTERGRUND

Das Poster ist im Rahmen des Forderprogramms Transformationslabor Hoch-
schule des Stifterverbandes entstanden. Das Ziel des Programms ist es, Hoch-
schulen und die sie umgebenden Stadt-Regionen zu neuen Wegen der Zusam-
menarbeit zu bewegen.

Stdadte und Regionen stehen vor groflen gesellschaftlichen Herausforderun-
gen und Umbriichen: Planetare Krisen vom Klimawandel tber Biodiversitats-
verlust bis hin zum tGbermafligen Ressourcenverbrauch machen gesellschaft-
liche Transformationsprozesse notwendig. Sie werden zusatzlich erschwert
durch unter anderem alternde Gesellschaften, den Fachkraftemangel und eine
abnehmende Innovationskraft. Diese komplexen Polykrisen kénnen nur in
Multi-Stakeholder-Prozessen gemeinsam bearbeitet werden. Ein Miteinander
von Hochschulen, zivilgesellschaftlichen Akteurinnen und Akteuren, Unter-
nehmen, sozialen und kulturellen Einrichtungen lasst die Transformation in
Stadten und Regionen gestaltbar werden.

Im Zentrum des Transformationslabors Hochschule steht die Frage, welche
Rolle Hochschulen bei der Gestaltung transformativer Prozesse einnehmen
sollten und wie sie mit Stadten und Regionen effektiver zusammenarbeiten
kénnen. Hochschulen sind als vielfach vernetzte Institutionen, Orte des kriti-
schen Denkens, der Erforschung und Innovation pradestiniert dafiir, sich aktiv
in regionalen Transformationsprozessen einzubringen, die Stadte und Regio-
nen beschaftigen. Sie konnen lokale Transformationsherausforderungen mit
globalen Zusammenhangen und dem Wissen dariiber verkniipfen.

Um diesen Fragen nachzugehen haben Transformationstandems bestehend aus
Akteuren einer Hochschule und eines regionalen Partners einen vom Stifter-
verband begleiteten Prozess durchlaufen, in dem sich Schwerpunktthemen der
Zusammenarbeit herauskristallisiert haben.

Mit dem Poster mochte der Stifterverband diese Themen mit zusatzlich online
hinterlegten Methodenblattern der Offentlichkeit bekannt machen.



WIRKUNGSORIENTIERUNG
UND ZIELENTWICKLUNG

Wie entwickeln wir gemeinsam
wirkungsvolle Projekte?

Wie verankern wir gesellschaftliche
Verantwortung in Projektzielen?

WIRKUNGSORIENTIERTE STEUERUNG

Wirkungsorientierung nimmt die nachhaltigen Wirkungen
eines Projektes zum Malstab seines Erfolgs. Anstelle von
Outputs (Produkten und Leistungen) stehen dabei Outco-
mes (neue Fahigkeiten, Verhaltensweisen und Lebenslagen
der Zielgruppen) und Impacts (langfristige gesellschaftli-
che Veranderungen) im Fokus der Steuerung und werden
systematisch ausgewertet und gefordert. Bei Transforma-
tionsvorhaben er&ffnet der Ansatz den Blick fiir die ange-
messene Langfristigkeit und die Komplexitat von Verande-
rung, die von der Projektentwicklung und -planung lber die
Implementierung bis zur Evaluation berticksichtigt werden.
Wirkungsorientierte Steuerung findet auch im &ffentlichen
Bereich als Alternative zur traditionellen Input-Steuerung
oder der Steuerung durch Leistungsziele Anwendung.

VERSTANDIGUNG UBER SCHLUSSELBEGRIFFE
IN DER KONZEPTION

Projektpartnerinnen und -partner, die unwissentlich unter-
schiedliche Ziele verfolgen, verlieren Zeit und Energie im
Vorankommen sowie Motivation und Team-Spirit im laten-
ten Gefiihl von Unstimmigkeit. Eine gemeinsame Orientie-
rung an geteilten Zielen hilft der Strukturierung und Mess-
barkeit. Dafiir braucht es eine den einzelnen Zielen
zugrunde liegende und geteilte Vision sowie eine Teamstruk-
tur, in der Entscheidungen gemeinsam getroffen werden.

Beim Aufsetzen von Kooperationsvorhaben ist es zu-
dem hilfreich, Konzept- und Zielbeschreibungen auf Aus-
legungsdifferenzen hin abzuklopfen. Insbesondere beim
Aufeinandertreffen verschiedener institutioneller Milieus
existiert oft ein unterschiedliches Verstandnis gemeinsam
genutzter Begriffe. Wird dies zu spat erkannt, sind Konflikte
im Projektverlauf vorprogrammiert.
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COMMITMENT ZUR CIVIC UNIVERSITY

Das Konzept der Civic University verweist auf die Verant-
wortung, die eine Hochschule fiir das Gemeinwohl in ihrem
Wirkungsbereich tbernimmt. Sie zeigt sich im partner-
schaftlichen Engagement fiir eine nachhaltige lokale und
regionale Entwicklung.

Wie der Ansatz der Third Mission bezeichnet Civic Im-
pact Orientierung einen Aspekt der Hochschulausrichtung,
der sich nicht in die Bereiche Lehre und Forschung einord-
nen ldsst, sondern auf ihr gesellschaftliches Umfeld ge-
richtet ist - etwa durch Wissens- und Technologietransfer,
regionales Engagement, transdisziplinare Forschung und
Soziale Innovation.

Civic Impact Orientierung kann in Mission Statements,
Entwicklungsstrategien und Partnerschafts-Agreements
verankert werden und sollte sich idealerweise auch in
strukturellen Arrangements, Rollenbeschreibungen und im
Ressourceneinsatz niederschlagen.




CO-CREATION
UND KOOPERATION

Wie beziehen wir Stakeholder sinnvoll
in das Projekt ein?

Wie verstehen wir Perspektiven und
Handlungsmotive unserer Stakeholder?

ANGEMESSENE BETEILIGUNG IM FELD
VON PARTIZIPATION UND CO-CREATION

Fir alle Transformationsprojekte, die im Kontext der Zu-
sammenarbeit von Hochschulen und regionalen Partnern
durchgefiihrt werden, stellt sich die Frage, in welchem
Mafle die verschiedenen Akteure beteiligt werden sollen.
Einerseits erhoht partizipative Einbindung die Nachvoll-
ziehbarkeit, Akzeptanz und Qualitdt von Entscheidungen,
andererseits bendtigt sie Zeit und Ressourcen. Mit dem
Grad der Partizipation steigen dementsprechend das Com-
mitment auf der einen und die Zeitinvestition auf der an-
deren Seite. Grundsétzlich folgt der Grad der Beteiligung
weiterer Akteure und Stakeholder der Frage: Wen braucht
es wofiir, damit das Projekt langfristig von Zustimmung ge-
tragen ist? Entscheidend hierbei ist, dass den Akteuren ihre
Rolle im Prozess transparent und bewusst ist. Wenig ist de-
motivierender als die Annahme der (Mit)Entscheidungs-
fahigkeit, obwohl es nur um die Einholung eines Meinungs-
bildes geht.

Die Uberginge zwischen Konsultation, Mitbestim-
mung und Co-Creation sind flieBend und verschiedene
Stufen der Beteiligung hdngen auch mit Gruppengrof3en

Zusammen.
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STRATEGISCHER UMGANG MIT MOTIVATION
UND WIDERSTAND BEI STAKEHOLDERN

Zwischen Motivation und Widerstand der Stakeholder ent-
scheidet sich, ob Transformationsprojekte ihre angestrebte
Wirkung entfalten kénnen. Die Einstellung gegeniiber ei-
nem Projekt ist nicht zuletzt in der Personlichkeit der
Stakeholder verortet, hdngt aber auch mit organisationalen
Zugehdorigkeiten, der Ausrichtung von Interessengruppen
und mentalen Modellen zusammen. In der Aufschliisselung
zugrunde liegender Motive und Bedirfnisse lassen sich ziel-
gerichtet Umgangsweisen mit den jeweiligen Gesichtern
der Motivation und des Widerstands entwickeln.

ERKUNDUNG INTER-
INSTITUTIONELLER DIVERSITAT

Unterschiedliche institutionelle Kontexte bringen unter-
schiedliche Strukturen, Logiken und Normen hervor, die
sich in Denk- und Handlungsmustern ausdriicken. Dessen
missen sich Kooperationspartnerinnen und Kooperations-
partner sowie beteiligte Akteure bewusst sein. Sowohl
unter Kooperationspartnern als auch in der Beteiligung
weiterer Akteure mit verschiedenen institutionellen Hin-
tergriinden braucht es dariiber sowohl Kenntnis als auch
Verstandnis, damit eine gemeinsame Basis im Ansteuern
kollektiver Ziele besteht.

Ein mogliches Tool, um sich der unterschiedlichen
Grundannahmen bewusst zu werden, ist das Empathy Map-
ping. Konsequent wird dabei die Perspektive einer proto-
typischen oder realen Person eingenommen, um sie in
ihren Eigenschaften und Motivationen zu verstehen und
gezielter auf sie eingehen zu kénnen. Das Tool hat seinen
Ursprung im User Experience Design, lasst sich aber eben-
so zum Verstandnis von bedeutsamen Stakeholder-
Perspektiven einsetzen.



STRATEGIE UND

ADAPTIVE PLANUNG

Wie steuern wir das Projekt in einem
turbulenten und uniibersichtlichen
Umfeld?

Wie halten wir Momentum und
Energie fiir das Projekt?

PRODUKTIVER UMGANG MIT UNSICHERHEIT

Transformation ist nicht planbar. Die Komplexitat in Multi-
stakeholder Settings ist flir diese Erkenntnis ebenso prégend
wie die steigende Dynamik gesellschaftlicher Umwelten. In
diesem Sinne erscheint zusétzlich zur Festlegung von Road-
maps eine gemeinsame Erkundung alternativer Szenarien
als sinnvolle Vorbereitung auf ein Transformationsvorhaben.
Eine Mdglichkeit, relevante Zukunftsbilder herauszuarbei-
ten, ist die ldentifikation kritischer Unsicherheitsfaktoren.
Die Szenario-Arbeit mit Critical Uncertainties ist im Metho-
denbaukasten der Liberating Structures beschrieben.

AGILE STEUERUNG AUF PROJEKT-
UND INSTITUTIONSEBENE

Im Projektmanagement haben sich in den letzten 20 Jah-
ren zunehmend agile Managementansdtze durchgesetzt.
Wenn agile Projektlogiken auf lineare Institutionslogiken
(von Férder- und Tragerinstitutionen) treffen, entsteht oft
Reibung. Bei langerfristigen Projekten mit starker institu-
tioneller Anbindung ist es daher (gerade in dynamischen
Umwelten) sinnvoll, auch auf institutioneller Ebene auf agi-
le Ansatze zuriickzugreifen. Der aktuell bekannteste agile
Strategieansatz nennt sich OKR (Objectives and Key Re-
sults). Hier werden strategische Ziele quartalsmafig fest-
gelegt und anhand konkreter zu erreichender Ergebnisse
operationalisiert. _/
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ABGLEICH VON PERSONLICHEN UND
INSTITUTIONELLEN ZIELEN

Strategische Projekte leben von persénlicher Umsetzungs-
energie. Wenn institutionell gewollte Vorhaben von den
Beteiligten nicht nachvollzogen werden und sich keine
Schnittmenge mit individuellen Motivationslagen findet,
versanden sie. Andersherum rennen Personen oft gegen
die Wand, die mit personlicher Leidenschaft fir ein Anlie-
gen antreten, das keinen institutionellen Widerhall findet.
Beim Aufsetzen von Zielsystemen und der Priorisierung
strategischer Optionen ist daher ein Abgleich von institu-
tionellen und individuellen Perspektiven sinnvoll. Eine
Moglichkeit, beide Ebenen miteinander abzugleichen, ist
die Priorisierung anhand strategischer und leidenschaftli-
cher Interessen.
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VERSTETIGUNG
UND TRANSFER

Wie sichern wir die Projektergebnisse
ab und entfalten Wirkungen nachhaltig?

Wie beriicksichtigen wir personliche
und institutionelle Motive und Bedarfe
in der Verstetigung des Projektes?

BERUCKSICHTIGUNG VON PERSON,
INSTITUTION UND PROJEKT BEI DER VER-
WERTUNG VON PROJEKTERGEBNISSEN

Die Entscheidung, ob und in welcher Weise die Ergebnisse
eines Projektes valorisiert werden, hangt im Wesentlichen
von drei Faktoren ab. Von der (durchfiihrenden) Person, den
Institutionen und dem Projekt/der Sache. Diese drei Fakto-
ren sind in einer Balance miteinander verbunden, die weder
statisch noch stets gleichgewichtig ist. Keiner der drei Fak-
toren darf in der Bewertung wegfallen, ohne den Erfolg der
Verwertung zu riskieren.

So ist zum Beispiel eine im Kontext von Verstetigung
héaufig vernachldssigte Ebene die des personlichen Interes-
ses und Gewinns der Kooperationspartnerinnen und Koope-
rationspartner. In der Abwagung von Pains and Gains miissen
letztere deutlich mehr Gewicht auf die Waagschale bringen,
damit Energie in Verstetigung und Transfer gesteckt wird.

Ein Modell, das eine schnelle Uberpriifung der Erfolgs-
aussichten ermdglicht, ist das Kleine PiP (Person, Institution,
Projekt). Fragenbasiert riickt es jeden der drei Faktoren in

den Fokus und legt doch ihre Interdependenzen offen.
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AUSWAHL EINES MODELLS ZUR
WEITERFUHRUNG UND VERSTETIGUNG

Fir das Thema Verstetigung gilt: Was mit dem Projekt (sei-
nen Akteuren, Ergebnissen, Erkenntnissen...) im Nachhinein
passieren soll, verandert die strategische Planung von Be-
ginn an und sollte so friih wie moglich in den Blick genom-
men sowie in den Schleifen des agilen Managements Uber-
priift werden.

Einen Uberblick liber die verschiedenen Méglichkei-
ten der Verstetigung bietet der Wirkungswegweiser. Die
Entscheidung féllt bereits bei der Projektentwicklung in
der Abwagung von Wirkungsanliegen und Ressourcen. Das
Verstetigungsziel muss dabei mit Hochschul- und regiona-
len Strategien im Einklang stehen.

SYSTEMATISCHER TRANSFER
DER PROJEKTERGEBNISSE

Projekte bewidltigen zeitlich befristete Aufgaben und stel-
len ein Teilsystem einer Organisation beziehungsweise ei-
nes umfassenderen sozialen Systems dar. Dennoch geht
aus ihnen ein Probleml6ésungs- und Innovationspotenzial
hervor, das es vielfach langfristig zu sichern und gegebe-
nenfalls auf andere Kontexte zu tUbertragen gilt.

Die Priifung, ob das eigene Projekt fiir den Transfer
bereit ist, beinhaltet die folgenden sieben Bereiche: Uber-
zeugung und Bereitschaft aller beteiligten Personen, Be-
darf und konkretes Handlungsbediirfnis an anderen Orten,
Darstellbarkeit des Projektes als durchgefiihrtes erfolgrei-
ches Modellprojekt, Replizierbarkeit des Projektes bezie-
hungsweise der Kernbestandteile, Managementkompeten-
zen zur Koordinierung der benétigten Fachkompetenzen,
Ressourcen (Zeit und Geld), Reputation und nachweisbare
Wirkung der Organisation beziehungsweise des Projektes.

Unter www.stifterverband.org/transformationslabor-hochschule/
baukasten sind zu allen auf dem Poster dargestellten Aspekten von
Multi-Stakeholder-Projekten weitere Informationen, Methoden,
Referenzen und Toolboxen hinterlegt.
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