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Hochschulen stehen unter den aktuellen Rahmenbedingungen vor der Herausforde-
rung, verstarkt inre Ressourcen und Kompetenzen in Kooperationen mit Unternehmen
einzubringen, denen das Ziel zugrunde liegt, Innovationen hervorzubringen. Voraus-
setzung fir die Anbahnung und das erfolgreiche Durchlaufen einer solchen Kooperation
ist eine hinreichende Innovationsfahigkeit bei allen beteiligten Kooperationspartnern.
Der auf die Innovationsfahigkeit von Hochschulen zielende Beitrag stellt dazu zunachst
ein Modell vor, welches diese auf den Ebenen der Ursachen, der Manifestation und
der Wirkung analysiert und die Innovationsfahigkeit als Dynamic Capability definiert.
Im zweiten Teil des Beitrags werden die Ergebnisse einer explorativen Interviewreihe
zur Uberprifung des Modells vorgestellt und erste Gestaltungsempfehlungen fiir die
Praxis gegeben.

1 Einleitung

Das klassische Rollenverstandnis der Hochschule ist unter den aktuellen Rahmen-
bedingungen einem tiefgreifenden Wandel unterworfen. Hochschulen werden bis zu
einem gewissen Grad zu Akteuren im wirtschaftlichen Wettbewerb, von denen erwar-
tet wird, dass sie ihre Ressourcen, ihr Wissen und ihre Kompetenzen einbringen, um
kooperativ mit Unternehmen Innovationen hervorzubringen (Krticken/Blimel/Albrecht
2012, S. 219 f.; Schneidewind 2016, S. 18 f.; Badillo Vlega/Kriicken 2014, S. 127 f.).

Diese Erwartung ist jedoch nicht so zu verstehen, dass sie die Aufgaben der (Grund-
lagen-)Forschung und Lehre ersetzt, sondern sie stellt vielmehr eine zusatzliche, die
urspriinglichen S&ulen teilweise Uberlagernde Aufgabe dar (Kriicken/Blimel/Albrecht
2012, S. 219 f). Die Hochschulen stehen dadurch vor der Herausforderung, die tradi-
tionellen und erganzenden Aufgaben in einem geeigneten Zielsystem zu hierarchisie-
ren und die zur Verfligung stehenden personellen und materiellen Ressourcen planvoll,
im Sinne einer bestmadglichen Zielerreichung einzusetzen. Sie werden somit weder
von der Obliegenheit zur Schaffung von Vorratswissen (Pasternack 2007, S. 4) geldst,
noch sollen sie sich den Umweltanforderungen so sehr beugen, dass es zu einer (zu
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starken) Vernachldssigung der wissenschaftsinternen Handlungslogiken kommt. Es
gilt vielmehr eine Losung anzustreben, bei der die Umweltanforderungen selbstbe-
stimmt verarbeitet und beantwortet werden (Zechlin 2012, S. 42 f), die Hochschul-
mitglieder die Relevanz der Umweltanforderungen aber auch vergegenwartigt haben
und wenn méglich fiir alle Seiten nutzbringende Lésungen anstreben.

Die geanderte Erwartungshaltung vonseiten der Politik und der Gesellschaft manifes-
tiert sich z.B. durch die zunehmende Bedeutung der Third Mission (Badillo Vega/
Kriicken 2014, S. 127 f.)und eine sich immer stérker in Richtung Drittmittelorientierung
verédndernde Hochschulfinanzierung (Aljets/Lettkemann 2012, S. 132 und 134). Jingst
wurde sie aber auch in dem durch Bund und Lander ausgeschriebenen Forderpro-
gramm ,,Innovative Hochschule” zum Ausdruck gebracht (BMBF 2016).

Der Wandel hin zu einer intensiveren Zusammenarbeit mit Unternehmen wird aber
auch in verstarktem Malfle systemimmanent getrieben. Wahrend 20 Prozent der
Drittmittel aus der Wirtschaft stammen, wiinschen sich dennoch 93 Prozent der
Hochschulleitungen mehr Kooperationen mit Unternehmen. Die Hochschulen verfolgen
dabei ein Blndel von Motiven, welches neben dem Wunsch einer Finanzierung der
Forschungsaktivitdten auch eine Steigerung der Reputation, den Zugang zu praxis-
relevanten Forschungsfragen und Technologien sowie einen Beitrag zum Wissens-
transfer beinhaltet (Stifterverband 2014, S. 26 und 29 ff.).

Als Voraussetzung fir das Entstehen von kooperativen Innovationen zwischen Unter-
nehmen und Hochschule missen alle beteiligten Kooperationspartner eine hinreichende
Innovationsféhigkeit besitzen (Jeschke/lsenhardt/Hees/Trantow 2011, S. 1). Dieser
Beitrag definiert ebendiese als die Fahigkeit, durch den Einsatz von Ressourcen, Wis-
sen und Kompetenzen die Entwicklung von Innovationen bei kooperierenden Unter-
nehmen bedarfsorientiert zu unterstltzen (abgeleitet aus Faix 2077).

Unter einer Innovationskooperation wird dementsprechend der vollstdndige Prozess
von der Anbahnung bis zum Abschluss einer Kooperation von mindestens einer
Hochschule mit mindestens einem Unternehmen sowie gegebenenfalls weiteren
Partnern, wie auReruniversitaren Forschungseinrichtungen, mit dem Ziel der Hervor-
bringung einer Innovation, verstanden.

Obwohl die Notwendigkeit einer hohen Innovationsfahigkeit der Hochschulen immer
wieder betont wird und eine Reihe von Forschungserkenntnissen zu Einzelaspekten
vorhanden sind, liegt bisher kein Modell vor, welches diese im Hinblick auf ihre
Ursachen, Manifestation und Wirkung untersucht. Dieser Beitrag tragt zur SchlieRung
dieser Forschungsliicke bei, indem er ein solches Modell der Innovationsfahigkeit sowie
dessen erste Uberpriifung durch eine explorative Experteninterviewreihe vorstellt.
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2 Theoretische Fundierung und Vorstellung des Modells der Innovationsfahig-
keit von Hochschulen

Das geanderte Verstandnis der Institution Hochschule (siehe 1) findet seit einigen
Jahren Eingang in die Beschreibungsmodelle der Aufgaben der Hochschulen. Durch-
gesetzt haben sich in der aktuellen Diskussion im deutschsprachigen Raum insbeson-
dere die Verstandnisse der Hochschule als organisationaler Akteur (Kriicken/Meier
2006; Meier 2009) und als unternehmerische Hochschule. Nach Etzkowitz kann eine
Hochschule als unternehmerisch angesehen werden, wenn sie das Ziel der wirtschaft-
lichen Verwertung neben der Forschung und Lehre in ihr Zielsystem implementiert
(Etzkowitz 2008). Der Ansatz der Hochschule als organisatorischer Akteur stellt
dagegen die organisatorischen Aufbauprozesse in den Mittelpunkt, die die Institution
Hochschule ,zu einer autonomen, zunehmend zentral gesteuerten, handlungsfahigen
und profilierten Organisation machen, ohne dabei eine spezifisch dkonomische Orien-
tierung [...] zu betonen” (Kosmlitzky/Borggréfe 2012, S. 69). Dieser Beitrag ordnet sich
zwischen den beiden Anséatzen an, indem er sich zwar von einer vorrangig ékonomi-
schen Ausrichtung der Hochschule abwendet, aber die neuen Aufgaben so interpre-
tiert, dass (potenzielle) Forschungsergebnisse proaktiv auf die Nutzbarmachung fir
Unternehmen und Gesellschaft Uberprift werden sollen.

Im Hinblick auf Innovationen bewegen sich Hochschulen in einem dynamischen, durch
unsichere Erwartungen gepragten Kontext. In die Entwicklung einer Innovation sind
bedarfsorientiert verschiedene interne (z. B. Forschende, Verwaltung, Fiihrungsebene)
sowie externe Einheiten einzubeziehen, die mit einer unterschiedlichen Innovations-
fahigkeit ausgestattet sind. Die Innovationsfahigkeit ist dabei hinsichtlich der Innova-
tionsbereitschaft (Wollen), Innovationsmaoglichkeit (Dirfen) und Innovationsfahigkeit
im engeren Sinne (Kénnen) zu differenzieren (in Anlehnung an Auernhammer/Hall 2014,
S. 154 ff.). Aufgrund der jeweiligen spezifischen Sozialisierung und Kompetenzausstat-
tung unterscheiden sich die betroffenen Einheiten hinsichtlich ihrer Wahrnehmungen
und Situationsbewertungen.

Es bedarf eines Verstandnisses der Innovationsfahigkeit, welches imstande ist, den
dynamischen Kontext abzubilden. Ein solches Verstandnis kann die Definition der
Innovationsfahigkeit als Dynamic Capability nach Teece/Pisano/Shuen (1997) bieten.
Danach ist eine Institution nicht dauerhaft mit einer Fahigkeit zum Wettbewerbsvorteil
gegenuber einer anderen ausgestattet, sondern muss diesen permanent Uber eine
Neukonfiguration der Ressourcen- und Kompetenzbasis durch Koordinations-, Lern-
sowie Rekonfigurations- und Transformationsprozesse neu entwickeln (Teece/Pisano/
Shuen 1997, S. 515 ff.).
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Dieses Grundverstandnis wurde von Thoenig/Paradeise (2016), S. 299 ff. fir den
Hochschulkontext adaptiert, indem sie untersuchen, wie Universitdten vor dem Hin-
tergrund dynamischer In- und Umweltsituationen mittels Strategic Capacity als stra-
tegisch handelnde Institutionen agieren kdnnen. Dadurch ist es diesen mdglich, sich
proaktiv an veranderte Umstande anzupassen und als First-Mover zu agieren, anstatt
nur zu reagieren. Durch die hohe Strategic Capacity sollen eine hohe (internationale)
Reputation und Exzellenz erreicht werden, wobei Thoenig/Paradeise 80 bis 90 Prozent
der Universitaten einen diesbezlglichen Mangel zusprechen.

Strategic Capacity wird durch die situationsangemessene Kombination der internen
Ressourcen sowie die Beherrschung der sozialen Prozesse gebildet. Diese werden
dann beherrscht, wenn die Subeinheiten unter Verfolgung gleicher strategischer Ziele
abgestimmt miteinander arbeiten. Voraussetzung dafiir ist der Einbezug der Sub-
einheiten in den strategischen Entwicklungs- und Entscheidungsprozess sowie das
Erreichen einer Balance zwischen Integration und Differenzierung, da die Forschenden
sowohl Mitglieder der Universitat als auch des mit spezifischen Anforderungen aus-
gestatteten Peers sind.

Obwohl bei Thoenig/Paradeise die Forschungsleistung im Vordergrund steht, ist die
dynamische und mehrgliederige Betrachtungsweise Uber Ursachen, Prozessgestaltung
und Wirkungsebene sehr gut geeignet, um eine Basis flr die Modellentwicklung der
Innovationsfahigkeit von Hochschulen zu bilden. Dazu werden die Erkenntnisse in das
Modell der Innovationsfahigkeit aufseruniversitarer Forschungseinrichtungen nach Faix
(2017) eingegliedert. Dieses bildet die Innovationsfahigkeit Gber die drei Ebenen
.Ursachen”, ,,Manifestation” und ,Wirkungen” ab und kann von der Grundstruktur
angewendet werden, sollte aber flir den Hochschulkontext eine umfangreiche Spezi-
fizierung erfahren, da sowohl die internen Strukturen (z. B. dkonomische Ausrichtung,
Kommunikationsverhalten, Méglichkeiten zur Flihrung) als auch die Art der Interaktion
mit auldenstehenden Einheiten differieren. Die Spezifizierung des Modells erfolgt auf
Basis von Erkenntnissen der Hochschulforschung und wird nachfolgend beschrieben.

Ebene der Ursachen

Zur ldentifikation der Ursachefaktoren der Innovationsfahigkeit wurden zunéchst ein-
schlagige Erfolgsfaktorenstudien herangezogen (z.B. Faix 2017; Lawson/Samson 2001;
Smith/Busi/Ball/Van der Meer 2008, Stern/Jaberg 2010), auf deren Basis die Faktoren
. Fihrung und Personalmanagement”, , Struktur und Prozesse”, , Kultur”, ,personelle
und materielle Ressourcen” sowie ,,Methoden zur Innovationsunterstitzung” eruiert
wurden. Anschlieffend wurden Studien insbesondere der Hochschulforschung dahin-
gehend analysiert, welche Gestaltungsparameter innerhalb der Ursachefaktoren fir
den Hochschulkontext berlcksichtigt werden mussen.
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Beim Ursachefaktor Fiihrung und Personalmanagement wird analysiert, wie innovations-
geeignete Flhrung vor dem Hintergrund gestaltet werden kann, dass Weisung und
Kontrolle in Hochschulen weitgehend erfolglos bleiben (Hither/Kriicken 2013). Wei-
terhin werden die Mdglichkeiten zur Ausgestaltung und Abstimmung von Zielverein-
barungs- und Anreizsystem (auch Aljets/Lettkemann 2012, S. 143, Ringelhan/\Wollers-
heim/Welpe 2015) eines auf Innovationen gerichteten Personalentwicklungssystems
(Schneijderberg/Teichler 2010, S. 25; Thoenig/Paradeise 2016, S. 313 f) sowie die
Herausforderungen bei der Personalbeschaffung untersucht.

Der Ursachefaktor Aufbaustruktur und Prozesse untersucht, wie sich die Gestaltung
dieser auf die Innovationsfahigkeit auswirkt. Neben der Analyse der Parameter der
hierarchischen und prozessualen Zusammenarbeit (potenzieller) Innovationskoopera-
tionspartner (z.B. in Sonderforschungsbereichen) (Reichert/Winde/Meyer-Guckel 2012)
stehen dabei die Potenziale zur Optimierung der Prozessabldufe innovationsunterstit-
zender Verwaltungseinheiten (z. B. Transferstellen) im Fokus (auch Kloke/Kriicken 2010;
Meier/Kriicken 2011; Nickel 2011).

Der Ursachefaktor Kultur betrachtet, wie Erfolgsfaktoren einer Innovationskultur imple-
mentiert werden kénnen. In Anlehnung an Auernhammer/Hall (2014, S. 159 ff.) werden
dabei die Erfolgsfaktoren Veranderungs- und Lernbereitschaft, kooperatives Informa-
tions- und Kommunikationsverhalten, Moglichkeit zu eigenverantwortlichem Handeln,
Vorliegen einer Fehlerlernkultur und Innovationen als Wert untersucht.

Der Ursachefaktor finanzielle und materielle Ressourcen analysiert die Auswirkung der
Ausstattung auf die Innovationsfahigkeit. Neben der Analyse der Kostenstrukturen fir
das Eingehen und Durchfihren von Innovationskooperationen wird insbesondere die
Ausstattung mit Forschungsressourcen (z.B. Raumlichkeiten, Laborausstattungen,
Materialien) betrachtet (auch Stifterverband 2014, S. 12 ff.).

Beim Ursachefaktor Methoden zur Innovationsunterstiitzung wird schlief3lich unter-
sucht, inwieweit entsprechende Methoden (z.B. Innovation Scorecards, Innovations-
portfolios oder Projektplanungsmethoden) (auch Hofmann 2013; Kienegger/Felden
2008) sich auf die Innovationsfahigkeit auswirken.

Entsprechend dem Verstandnis der Innovationsfahigkeit als Dynamic Capability bilden
die Ursachefaktoren die aktuelle Position einer Hochschule ab und sind urséchlich
daflir, welche Méglichkeiten (Pfade) sich zur Manifestation der Innovationsféhigkeit
bieten.
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Ebene der Manifestation

Um die Vielschichtigkeit der Anforderungen, die bei der Realisierung von Innovationen
in Kooperationen entstehen, zu berlicksichtigen, wird die Manifestation der Innovations-
fahigkeit Uber ein Teilfahigkeitenkonzept abgebildet. Die zugrunde gelegten Teilfahig-
keiten sind dem Konzept der Innovationsfahigkeit auReruniversitérer Forschungsein-
richtungen von Faix (2017) entliehen, werden jedoch fir den Hochschulkontext spe-
zifiziert. Das Teilfahigkeitenkonzept bericksichtigt die Annahme, dass es zwar in
nahezu jeder Hochschule gelingt, in hohem Malie Wissen zu produzieren, dieses
jedoch nicht immer auf praktische Anwendbarkeit Uberpriift oder in Anwendungen
bzw. Produkte Uberflhrt wird oder aber aus generierten Anwendungen keine Erkennt-
nisse flr weitere theoretische Forschungen gezogen werden. Es werden vier Teil-
fahigkeiten unterschieden.

Die Féahigkeit zur Schaffung der Voraussetzungen fiir die optimale Ausgestaltung der
innerinstitutionellen Einflussfaktoren zeichnet sich dadurch aus, dass eine Hochschule
imstande sein muss, die internen Voraussetzungen flr die weiteren angefihrten
Teilfahigkeiten der Innovationsféhigkeit zu schaffen, indem sie flir eine der Situation
angemessene Ausstattung der innerinstitutionellen Ursachefaktoren sorgt, z. B. durch
die Implementierung von Projektstrukturen, die Reorganisation der Verwaltungsberei-
che oder die Einflihrung von Innovationsunterstitzungsmethoden.

Bei der Féhigkeit zur Gewinnung neuer wissenschaftlich-technologischer Erkenntnisse
geht es um die Erlangung von Erkenntnissen mit mittelbarem oder unmittelbarem
Anwendungsbezug. Diese kdnnen die Forschenden selbst erzeugen oder sie kénnen
an anderer Stelle vorliegende Forschungserkenntnisse recherchieren und (modifiziert)
auf eigene Problemstellungen anwenden.

Bei der Fahigkeit, zwischen wissenschaftlich-technologischen Erkenntnissen und
Anwendungen Verbindungen zu erkennen, wird analysiert, wie gut die Forschenden
Bezlge zwischen vorhandenen oder geplanten Forschungserkenntnissen und aktuel-
len oder geplanten Anwendungen erkennen kénnen. Die Initiative kann von der
Hochschule ausgehen, die aktiv nach Unternehmen sucht, in denen sie geplante oder
realisierte Forschungsergebnisse kooperativ zur Anwendung bringen kann. Sie kann
aber auch von einem vor einem Problem stehenden Unternehmen ausgehen, welches
an Hochschulen vorliegende oder noch zu realisierende Forschungserkenntnisse zur
Realisierung konkreter Anwendungen nutzen mochte.

Gegenstand der Fahigkeit, neue wissenschaftlich-technologische Erkenntnisse zur
Anwendung zu bringen ist es, Innovationen (kooperativ) zu erzeugen, auszuarbeiten
und in den Markt einzuflhren. Dazu ist es notwendig, alle Prozesse zur Anbahnung,
Durchfihrung und Beendigung der Innovationskooperation zu beherrschen.
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Erst wenn bei einer kooperativen Innovationsentstehung alle vier Teilfahigkeiten zum
Einsatz kommmen, liegt eine realisierte Innovationsfahigkeit vor. Bei den Maéglichkeiten
zur Auspragung der realisierten Innovationsfahigkeit sind zwingend Unterschiede
zwischen den Forschungsfeldern und Forschungszielen zu berlicksichtigen. So lassen
sich die Forschungserkenntnisse an technisch, naturwissenschaftlich oder betriebs-
wirtschaftlich ausgerichteten Fakultdten einfacher kommerzialisieren als die an Kunst-
oder Musikhochschulen.

Entsprechend der Definition der Innovationsfahigkeit als Dynamic Capability werden
die Teilfdhigkeiten durch die Ausfiihrung von Koordinations-, Lern- sowie Rekonfigu-
rations- und Transformationsprozessen beherrscht. Ein Koordinationsprozess ist z.B.
die Abstimmung der Einzelaktivitdten der Beteiligten eines Innovationskooperations-
prozesses im Rahmen der , Fahigkeit, neue wissenschaftlich-technologische Erkennt-
nisse zur Anwendung zu bringen”. Ein Lernprozess findet u.a. im Rahmen der
.Fahigkeit zur Gewinnung neuer wissenschaftlich-technologischer Erkenntnisse” statt,
wenn Forschende neue theoretische Forschungsergebnisse generieren. Das Gelingen
des Lernens ist dabei von einer Vielzahl von Faktoren abhangig. Neben der Fahigkeit
der Forschenden, Wissen auch dann aufzunehmen, wenn es nicht zu den bisherigen
kognitiven Strukturen passt, spielen auch verschiedene organisationsinterne Faktoren
wie Regelungen zum Schutz des geistigen Eigentums, soziale Integrationsmechanis-
men oder die Interessen der mit legitimer oder illegitimer Macht ausgestatteten
Personen eine wesentliche Rolle (Todorova/Durisin 2007, S. 775 ff.). Rekonfigurations-
und Transformationsprozesse finden sich z.B. bei der , Fahigkeit zur Schaffung der
Voraussetzungen fir die optimale Ausgestaltung der innerinstitutionellen Einflussfak-
toren”, indem die Verwaltungsstrukturen entsprechend den Effizienzerfordernissen
von Kooperationen mit 6konomisch ausgerichteten Partnern restrukturiert werden.

Ebene der Wirkung

Die dritte Ebene des Modells misst die Wirkung der Innovationsfahigkeit. Zur Erfolgs-
messung wird in vielen Féllen der Indikator Drittmittel herangezogen (z.B. Stifterver-
band 2014, S. 3 ff.). Da dieser die vielfaltigen mit der Entstehung von Innovationen
verbundenen Effekte (z.B. entstandene Anwendungen, gegrlindete Spin-offs, aber
auch zusatzliche Erfahrungen und Erkenntnisse der Mitarbeiter) nicht abbildet, erscheint
er jedoch als nicht hinreichend. Deshalb soll die Berlcksichtigung und Geeignetheit
weiterer MessgrofRen (S. 4.3) diskutiert werden.

Die nachfolgende Abbildung stellt das rekursiv angelegte Modell noch einmal dar.
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Abbildung: Modell der Innovationsféhigkeit von Hochschulen
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3 Empirischer Kontext der Forschungsarbeit

Das Modell der Innovationsfahigkeit (2) wird dem Ansatz nach Yin (2009) folgend durch
case studies in zwei Teilschritten einer empirischen Uberpriifung unterzogen. Im
ersten Schritt wurde mit dem Zweck der Unterstltzung der Theoriebildung eine
explorative Experteninterviewreihe durchgefiihrt. Diese sollte Uberprifen, ob das auf
Basis bisher vorliegender Theorieerkenntnisse entwickelte Modell die Ursachen, die
Manifestation und die Wirkungskategorien der Innovationsfahigkeit geeignet und
vollstandig abbildet sowie Uberfllissige Faktoren eliminiert und fehlende ergénzt.

In den Interviews wurden mittels teilstrukturierter Leitfdden unbefristet an staatliche
Universitaten oder Fachhochschulen berufene Professorinnen und Professoren aus
den Ingenieur-, Natur- und Wirtschaftswissenschaften befragt. Mehrere von ihnen
hatten vorher eine Anstellung an einer privaten Hochschule inne. Eine Person war
gegenwartig als Forschungsprodekan tatig. Erganzend wurden Interviews mit Mit-
arbeitern von Innovationsunterstttzungseinheiten geflhrt. Gemafd Yin sind die explo-
rativen Interviews als Pilotstudien zu sehen, die fir das Erlangen eines tieferen Ver-
standnisses flr den Kontext und die Forschungsobjekte sorgen und so die zu elaborie-
renden theoretischen Konzepte scharfen. Die Pilotstudien dirfen zugangsorientiert
geflhrt werden, missen aber thematischen und aufbauenden Bezug zu den spater
entwickelten Cases haben (Yin 2009, S. 92 ff.). Die resultierenden Ergebnisse haben
daher nur einen eingeschrankt reprasentativen Charakter.

Die noch folgende zweite empirische Untersuchung wird sich der Theorieelaboration
mittels Cross Cases widmen (Yin 2009, S. 156 ff.).

4 Ergebnisse der explorativen Interviewreihe

Nachfolgend werden ausgewahlte Interviewergebnisse vorgestellt, unterteilt nach den
Ebenen Ursachen (4.1), Manifestation (4.2) und Wirkung (4.3). Der Schwerpunkt liegt
auf der Ebene der Ursachen.!

"Eine vertiefte Analyse der Manifestation findet sich in Konen 2017.
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Interviewergebnisse auf der Ebene der Ursachen

Die Experteninterviews ergaben, dass die Uberpriften Ursachefaktoren ,Personal und
Fuhrung”, ,Kultur”, ,Struktur und Prozesse”, , Finanzielle und materielle Ressourcen”
und ,Methoden zur Innovationsunterstitzung” alle eine Relevanz fir die Innovations-
fahigkeit der Forschenden einer Hochschule haben und sich durch verschiedene
Treiber ausdriicken. Weitere Ursachefaktoren konnten nicht identifiziert werden.

Ursachefaktor Fithrung und Personalmanagement

Thoenig/Paradeise (2016), S. 313 f. betonen die wichtige Rolle der Flihrungskrafte einer
Hochschule bei der Strategieentwicklung und -durchflhrung. Fihrung steht in Hoch-
schulen jedoch vor der Herausforderung, dass sie nur begrenzt UGber die Auslibung
von Erwartungsvorgaben, Zwang und Kontrolle erfolgen kann (auch Hdther/Kriicken
2013, S. 4 f). Sie muss sich stattdessen, orientiert am Konzept der Machtbasen nach
French/Raven 1959, insbesondere der Austbung von Fihrungshandlungen durch
Identifikation, Legitimation und Belohnung bedienen.

Dies fand sich auch in den Interviews. Verschiedene Interviewte wiinschten sich, dass
die Flhrungsebene (Rektorate/Dekanate) sich Fihrungshandlungen durch Identifikation
bedient, indem z.B. mehrfach geduRert wurde, dass das aktive Bekenntnis der Hoch-
schulleitung zur Innovation einen wesentlichen Beitrag zur eigenen Innovationsfahigkeit
leistet, z.B. durch deren Teilnahme an Terminen zur Innovationskooperationsanbah-
nung, insbesondere aber durch die geeignete Gestaltung und Kopplung von Innovations-
strategie, Zielvereinbarung und Anreizsystem.

Bei der Gestaltung der Innovationsstrategie kommen Flhrungshandlungen durch
Legitimation zum Einsatz. In den Interviewergebnissen zeigte sich Evidenz flr die von
Thoenig/Paradeise aufgestellte Hypothese, dass die Akzeptanz einer Strategie davon
abhangt, inwieweit die beteiligten Einheiten einbezogen werden (Thoenig/Paradeise
2016, S. 311). So wies ein Interviewteilnehmer darauf hin, dass er sich wiinscht, dass
von der Hochschulleitung nur ein grober Rahmen vorgegeben und anschlieRend unter
Einbezug der Fachbereiche eine Konkretisierung vorgenommen wird.

Bei der Gestaltung von Zielvereinbarung und Anreizsystem liegen Flihrungshandlungen
durch Belohnung (Reward Power) zugrunde. Zielvereinbarung und Anreizsystem sollen
dazu dienen, bei den Forschenden gewlnschte Handlungen, hier das Eingehen von
Innovationskooperationen, zu erzeugen. Unter Rickgriff auf die Valenz-Instrumentari-
tats-Erwartungstheorie (VIE-Theorie) von Vioom (1964) lasst sich formulieren, dass
die gewdlnschte Handlung nur dann erbracht wird, wenn die Handlungsfolge (z.B.
Befriedigung der intrinsischen Motivation, Reputationssteigerung, Belohnungen) fir
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die Forschenden einen ausreichenden Wert besitzt, diese zuséatzlich davon ausgehen,
dass das erfolgreiche Beenden einer Innovationskooperation (Handlungsergebnis) die
gewdlinschte Handlungsfolge hat und die Handlung selbst auch zum Handlungsergeb-
nis fihren wird. Diese Annahme fand sich in den Interviews wieder (vgl. dazu ausfihr-
lich Konen 2017). So wiesen Interviewpartner darauf hin, dass das Vereinbaren von
Handlungszielen einen positiven Einfluss auf das Erbringen von Forschungsergebnis-
sen haben kann, sofern die gewiinschten Handlungsfolgen berlcksichtigt werden.
Dazu muss die Zielvereinbarung in einem gemeinsamen Aushandlungsprozess entste-
hen und transparente, geeignete und prozessbezogene Indikatoren beinhalten, die
Uber eine reine Messung an Drittmitteln hinausgehen.

Bei der Gestaltung des Anreizsystems steht flr die Interviewten, wie auch die Ergeb-
nisse anderer Studien zeigen (z. B. Ringelhan/Wollersheim/\Welpe, S. 99), insbesondere
die Gestaltung der immateriellen Komponente im Vordergrund. Die Anreizwirkung von
Wertschatzung und 6ffentlicher Anerkennung scheint enorm zu sein. Auch die (teil-
weise) Entlastung von anderen Aufgaben oder die Gewahrung zusétzlicher personeller
Ressourcen hat eine gewisse Anreizwirkung. Direkte materielle Anreize wurden in den
Interviews als am wenigsten wirksam erachtet.

Alle Interviewten waren sich einig, dass ein Anreizsystem nur bei bereits intrinsisch
motivierten Forschenden eine Wirkung entfalten kann. Dabei wurde insbesondere
hervorgehoben, dass im Vordergrund stehen muss, die intrinsische Motivation nicht
durch falsche Anreizsetzung zu zerstéren.

Ebenfalls gekoppelt sollte ein innovationsforderliches Personalentwicklungssystem
sein. Dieses zeichnet sich nach Meinung der Interviewten dadurch aus, dass es ent-
wicklungsstufenspezifische Angebote aufweist, wie z. B. Forschungsgelderantragstel-
lung und Verhandlungsmanagement fir Neuberufene oder den Aufbau von For-
schungskompetenz fiir Nachwuchswissenschaftler.

Der in der Literatur beklagte Angebotsmangel bzw. die mangelnde Unterstlitzung bei
der Nutzung vorhandener Angebote (Briedis/Jaksztat/Schneider/Schwarzer/Winde
2013, S. 5 ff.; Krempkow/Sembritzki/Schirmann/Winde 2016, S. 5 ff.) fand sich in den
Interviews wieder. Wahrend einigen Interviewten nicht bekannt war, ob es ein Perso-
nalentwicklungssystem gibt, sahen andere nicht die Notwendigkeit, ihre Fahigkeiten
und Kompetenzen durch gezielte Personalentwicklung zu verbessern.

Eine Hochschule sollte weiterhin die Einstellung von innovationsfreudigem Personal
sicherstellen, um damit den Ausbau einer Innovationskultur zu unterstttzten. Dies
geschieht im Idealfall Gber die Berufung von Personen mit einer sowohl hohen Inno-
vationsbereitschaft als auch Innovationserfahrung. Ein Interviewter hob hervor, dass
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diese bei der Sozialisierung moglichst haufig mit innovationsfreudigen Personen in
Kontakt zu bringen seien.

Ursachefaktor Struktur und Prozesse

Die klassischen lose gekoppelten, fragmentierten und dezentralisierten Lehrstuhlstruk-
turen sind zunéchst nicht auf das Hervorbringen von (inter-)disziplindren Innovationen
ausgerichtet. Um dieser Herausforderung gerecht zu werden, sind oftmals die Primér-
struktur Uberlagernde, quer verlaufende (zeitlich befristete) Zusammenschlisse, z.B.
in Form von Sonderforschungsbereichen, Industrie-on-Campus-Kooperationen oder
individuell ausgerichteten Innovationskooperationen, notwendig (Reichert/Winde/
Meyer-Guckel 2012, S. 30 ff.). Dadurch konnen Forschungskompetenzen gebiindelt
und kritische Grofden erreicht werden.

Ein besonderes Augenmerk in der Struktur- und Prozessgestaltung lag bei allen Inter-
views auf den Optimierungspotenzialen, die es bei der Implementierung und Koordi-
nation von Unterstltzungseinheiten, z. B. Transferstellen oder Patentverwertungsagen-
turen, gibt (kritisch dazu auch Kloke/Kriicken 2010; Meier/Kriicken 2011).

Die innerhalb der Verwaltung oder verwaltungsnah angesiedelten Unterstitzungsstel-
len sind eher burokratisch ausgerichtet (Nickel 2012, S. 287). Als Erfolgsfaktor fir das
Entstehen von Innovationen wurde von verschiedenen Interviewten jedoch mit groRem
Nachdruck das Vorhandensein von flexiblen, unblrokratischen Verwaltungs- und
Unterstltzungsprozessen nach dem Vorbild privater Hochschulen hervorgehoben. So
wurden als die Innovationsféhigkeit hemmmende Beispiele genannt, dass Vertrage nicht
schnell genug juristisch geprift oder verhandelt werden kdnnen, es keine ausreichen-
den Servicezeiten bzw. Vertretungsregeln, zu viele verschiedene Ansprechpartner oder
eine zu geringe Vernetzung dieser gibt.

Die Aufgabenvielfalt an Hochschulen stellt die Unterstlitzungsstellen zudem vor die
Herausforderung, sehr differenzierte Angebote machen zu muissen. Wéahrend in
einigen Interviews Uber nicht ausreichend spezifische Angebote geklagt wurde, helfen
sich andere Hochschulen dadurch, dass sie am Fachbereich angesiedelte Schnittstel-
lenpositionen zwischen Unterstlitzungsstelle und Fachbereich implementieren, die im
permanenten Austausch sowohl mit den entsprechenden Unterstltzungsstellen als
auch mit den Mitgliedern des Fachbereichs stehen, gegenseitige Bedarfe lbermitteln
und die Forschenden fachgebietsspezifisch unterstitzen.
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4.1.3 Ursachefaktor Kultur

Die Interviewten waren mehrheitlich der Meinung, dass an ihrer Hochschule bisher
keine ausgepragte Innovationskultur bestehe. Mehrere Interviewte merkten jedoch
an, dass es gegenwartig eine mehr oder minder starke Veranderung in Richtung einer
Innovationskultur gabe. Sie begriindeten dies insbesondere mit dem Eintreten junger
Kollegen.

Nachfolgend soll auf das Vorhandensein und die Auspragung der Erfolgsfaktoren einer
Innovationskultur (in Anlehnung an Auernhammer/Hall 2014, S. 159 ff.) eingegangen
werden.

Als Erfolgsfaktor einer Innovationskultur gilt die Verankerung von Innovationen im
Wertsystem. Zugehdrig kann die bereits betrachtete Implementierung einer Innovations-
strategie, aber auch das Vorhandensein ausgepragter dkonomischer Denk- und Hand-
lungsweisen sein, welche sich z.B. durch eine Orientierung an (Innovations-)Ergeb-
nissen und finanziellen Grof3en auszeichnen. Dies vermissten einige Interviewte an
ihren Hochschulen und nannten die privaten Hochschulen als Vorbilder.

Einen weiteren Erfolgsfaktor stellt die Bereitschaft der Forschenden dar, aus Innova-
tionskooperationen zu lernen, indem z.B. analysiert wird, was konkret Gber die prak-
tischen Anwendungspotenziale einer Theorie erlernt werden konnte. Studien zur
Entstehung von Innovationen weisen zudem darauf hin, dass eine Fehlerlernkultur ein
Erfolgsfaktor fur die Steigerung der Lernbereitschaft ist (z.B. Kastner 2007, S. 190).
Fir die Interviewten bedeutete eine Fehlerlernkultur insbesondere, dass die Forschen-
den bei einer qualitdtsbewussten Arbeitsausflihrung zunachst keine formale Sanktion
von Fehlern durch die Hochschulleitung oder Gremien beflirchten missen (z.B. durch
nicht Weitergewahrung von Geldern), und das Eingehen von moderaten Risiken erlaubt
wird. Sie beinhaltet aber auch, dass unter den Forschenden selbst offen und ohne die
Gefahr eines Reputationsverlusts z.B. lber Schwierigkeiten einer Innovationskoope-
rationsdurchflihrung gesprochen werden kann.

Die Interviews zeigten Probleme beim kooperativen Arbeits- und Kommunikationsver-
halten dahingehend auf, dass nur eine geringe in- und/oder externe Offenheit der
Hochschulmitglieder herrscht. Die Interviewten bemangelten, dass sich die Forschen-
den innerhalb der Fakultat nur sehr wenig austauschten und dadurch nur geringe
Kenntnisse Uber die Forschungen und Kompetenzen der anderen Hochschulmitglieder
vorldgen und auch von deren Erfahrungsschatz nicht profitiert werden kénne. Auch
im Bereich der externen Offenheit sahen die Interviewten deutliche Mdoglichkeiten zur
Verbesserung, welche z. B. durch eine verbesserte Darstellung der Forschungsprofile
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auf den Internetseiten, den Besuch von Praktikerkonferenzen oder Round Tables mit
Unternehmen ausgeschdpft werden konnten.

Der Moglichkeit zum eigenverantwortlichen Handeln kann eine Hochschule gerecht
werden, indem sie die Gewahrung ausreichender Forschungsfreiraume auch Uber die
Gebiete der Mainstreamforschung hinaus ohne den Einsatz von Sanktionen (z.B.
interne Gewahrung von Ressourcen wird abgelehnt) sicherstellt. Verschiedene Inter-
viewpartner wiesen darauf hin, dass sie vielfach langfristig auf das Entstehen von
Innovationen gerichtete Forschung betreiben, flr die noch keine Nachfrage bei unter-
nehmerischen Kooperationspartnern besteht, da diese ihre Bedirfnisse oftmals ad
hoc und ohne langfristige strategische Perspektive formulieren. In Hochschulen
bestehe dagegen haufig ein weiterer Blick auf mdgliche Innovationspotenziale.

Ursachefaktor finanzielle und materielle Ressourcen

Wahrend Thoenig/Paradeise auf die Notwendigkeit ausreichender Ressourcen fir
Forschungsprojekte hinweisen (Thoenig/Paradeise 2016, S. 311), meinten mehrere
Interviewpartnerinnen und -partner, dass ihre Innovationsfahigkeit durch eine nicht
angemessene Ausstattung behindert wird, indem keine angemessenen Raumlichkei-
ten oder Bewirtungsbudgets flir die Kooperationsanbahnung zur Verfligung stehen
oder mit nicht ausreichender oder veralteter Forschungsausstattung gearbeitet werden
muss.

Weiterhin flhrten einige Befragte an, dass die Hohe der Gemeinkosten daflir sorgt,
dass sie im Vergleich zu anderen Hochschulen, Forschungsinstitutionen oder auch
Beratungsgesellschaften an Wettbewerbs- und Innovationsfahigkeit verlieren.

Ursachefaktor Methoden zur Innovationsunterstiitzung

Die Interviews zeigten, dass ein systematischer Methodeneinsatz in Innovationskoope-
rationen (z.B. Roadmaps, Innovation Scorecards) noch wenig oder nur unbewusst
stattfindet. Mehrere Interviewte reagierten auf die Frage nach einem Methodeneinsatz
mit der Antwort, dass sie sich damit noch nicht bewusst auseinandergesetzt hatten,
dies aber in einer flexibel einsetzbaren Form sinnhaft sein kdnnte.

Zum Einsatz kommen bisher hauptsachlich Methoden zur Planung, Analyse und
Begleitung von Innovationen in Form von Projektmanagementplénen und Prozess-
abldufen. Beim Einsatz von Projektmanagementplanen wird oft keine Standardsoft-
ware eingesetzt, sondern projektabhangig agiert. Insgesamt wurde auch der Einsatz
von Methoden zur Kontrolle, Dokumentation oder Sicherstellung von Lernprozessen,
z.B. durch eine Form von Lessons Learned oder einem losen Wissensmanagement-
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system, als Erfolgsfaktor zum Erhalt der Innovationsfahigkeit gesehen, aber nur
bedingt eingesetzt.

Interviewergebnisse auf der Ebene der Manifestation

Weiterhin sollte Gberprift werden, ob das vorgestellte Teilfdhigkeitenkonzept zur
Manifestation der Innovationsfahigkeit sinnvoll angelegt ist. Die Interviewergebnisse
zeigten eine Relevanz aller Teilfahigkeiten sowie zahlreiche Sachverhalte, durch die es
zu Stoérungen bei diesen kommen kann.

Stérungen der ,, Fdhigkeit zur Schaffung der Voraussetzungen flir die optimale Ausge-
staltung der innerinstitutionellen Einflussfaktoren” zeigen sich bereits durch die Aus-
fuhrungen zu den Ursachefaktoren der Innovationsfahigkeit. Sie kdnnen z.B. vorliegen,
wenn die Innovationsunterstiitzungseinheiten nicht fir die Erfordernisse der Forschen-
den konfiguriert sind oder das Anreizsystem keinen ausreichenden positiven Effekt
auf die Innovationsbereitschaft der Forschenden auslbt.

Zu einer Stoérung der ,, Fahigkeit zur Gewinnung neuer wissenschaftlich-technologischer
Erkenntnisse” kann es dadurch kommen, dass Wissen an Hochschulen haufig nicht
mit dem Fokus wirtschaftlicher Verwertung gewonnen wird (auch Nickel 2011, S. 1 f),
weiterhin dadurch, dass eine Innovationskooperation zwar mit Erfolg flr das koope-
rierende Unternehmen beendet wird, jedoch ohne (wissenschaftlich) verwertbare
Forschungsergebnisse flr die Hochschule. AufRerdem besteht die Mdglichkeit, dass
im Anschluss an eine Innovationskooperation nicht Gberprift wird, welche Lerneffekte
fachlicher oder methodischer Art daraus gezogen werden kénnen, wodurch es lang-
fristig zu einem Lock-out-Effekt kommen kann.

Auch bei der Fahigkeit, zwischen wissenschaftlich-technologischen Erkenntnissen und
Anwendungen Verbindungen zu erkennen, zeigten die Interviews verschiedene Stor-
variablen. Einige Interviewpartnerinnen und -partner gaben an, bewusst nach Anwen-
dungspotenzialen fir ihre Erkenntnisse zu suchen, andere erklarten jedoch, dies nicht
oder nur eingeschréankt zu tun. Ein Interviewpartner aus der Wirtschaftsinformatik an
einer Universitat wies darauf hin, dass die Forschungsdisziplin durch zwei weitgehend
unabhangig voneinander agierende Forschungsstrange gepragt ist. Wahrend der eine
fir die praktische Anwendung nicht verwertbare Erkenntnisse entwickelt, ist der
andere praxisorientiert und kann kaum fir die wissenschaftliche Forschung genutzt
werden.

Weiterhin wiesen mehrere Interviewte darauf hin, keine ausreichenden zeitlichen
Kapazitaten zu haben, um sich mit Anwendungspotenzialen auseinandersetzen zu
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kdnnen und auch keine diesbezlglichen Unterstiitzungsangebote aus der Hochschule
heraus zu erhalten.

Bei der Féhigkeit, neue wissenschaftlich-technologische Erkenntnisse zur Anwendung
zu bringen, lassen sich Stoérungen im Bereich der Anbahnung und der Durchfihrung
einer Kooperation unterscheiden.

Im Bereich der Anbahnung wurde es zunachst als problematisch angesehen, dass die
an eine Innovationskooperation gestellten Erwartungen aus Hochschul- und Unterneh-
menssicht in der Regel voneinander abweichen. Wéhrend fir die Hochschulen der
Wunsch der Erweiterung der wissenschaftlichen Wissensbasis und die Verbesserung
der Reputation im Vordergrund stehen, wiinschen sich Unternehmen eine schnelle
Marktreife und resultierende Gewinne (auch Jostmeier 2013, S. 19 ff.).

Des Weiteren entstehen mitunter Probleme bei der Einigung Uber Verwertungsrechte
und es bedarf intensiver Aushandlungsprozesse, bis eine angemessene Beteiligung
der Hochschule erreicht wird (auch Meier/Kriicken 2011, S. 97 ff.). In Einzelfallen wurde
vom Scheitern einer Innovationskooperation aufgrund der Uneinigkeit Uber Verwer-
tungsrechte berichtet.

Im Hinblick auf die Durchflihrung der Kooperation berichteten einige Interviewte, dass
die Hauptverantwortung flr den Innovationskooperationsprozess haufig bei den
Hochschulen lage bzw. Verantwortlichkeiten nur unzureichend geregelt oder wahrge-
nommen wirden. Haufig fehlt es an (losen) Prozessbeschreibungen oder Richtlinien,
die z. B. rechtzeitig daran erinnern, den Umgang mit Verwertungsrechten festzulegen.

Interviewergebnisse auf der Ebene der Wirkung

Aufderdem sollte tUberprift werden, ob eine mehrdimensionale Messung der Wirkung
der Innovationsféahigkeit sinnvoll ist, und ein Eindruck tber geeignete Messindikatoren
gewonnen werden.

Wahrend den Méglichkeiten der Messung von (gesellschaftlich relevanter) Innovations-
oder Forschungsleistung in der Literatur (vgl. dazu den Uberblick bei Bornmann 2013)
derzeit grofRe Aufmerksamkeit geschenkt wird, scheint es, wie die Interviewergebnisse
aufzeigten, in der Umsetzung haufig noch an differenzierten, evaluierten und/oder
anerkannten Konzepten zu mangeln. So zeigten die Interviewergebnisse zundchst auf,
dass einige Forschende nicht wissen, ob es an ihrer Hochschule eine Form der Inno-
vationskooperationserfolgsmessung gibt und/oder welche Indikatoren dazu herange-
zogen werden.
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Andere Interviewte beklagten, dass eine Messung ausschliel3lich Gber den Indikator
Drittmittel stattfindet. Die Beantwortung der Frage nach geeigneten Indikatoren wurde
breit diskutiert, jedoch konnte kein Interviewteilnehmer bzw. keine Teilnehmerin einen
vollstandig geeigneten Indikator oder ein vollstdndig geeignetes Blindel an Indikatoren
zur Abbildung des Innovationserfolges nennen. Insgesamt wurde jedoch die Nutzung
eines Blndels an Indikatoren beflirwortet, wobei auch die Wichtigkeit prozessbezo-
gener Indikatoren hervorgehoben wurde. Als konkrete Wunschindikatoren wurden z. B.
Beitrdge zu Ausgriindungen oder aus Innovationskooperationen entstehende Publika-
tionen genannt.

Bei der Entwicklung geeigneter Indikatoren kénnen Hochschulen auf bereits in der
Praxis erprobte Modelle zurlickgreifen und diese fiir den Innovationskontext spezifi-
zieren. Ein solches ist der Performance Based Research Fund (PBRF) der neuseelén-
dischen Universitaten. Dieser unterscheidet Indikatoren zur Bewertung des For-
schungsoutputs und des Forschungsbeitrags, sodass die Bereitschaft, eine Innovations-
leistung hervorzubringen, und die daraus entstehenden positiven Effekte gewrdigt
werden kdnnen. Indikatoren des Forschungsoutputs sind z.B. Publikationen, graue
Literatur, Konferenzbeitrage oder entwickelte Anwendungen/Produkte. Die Bewertung
des Forschungsbeitrags beinhaltet z. B. die Kategorien Ubernahme von Management-
positionen, Entwicklung neuer disziplindrer Methoden, Netzwerkaktivitaten zur Férde-
rung der in- und externen Zusammenarbeit, Zitationsindizes, Unterstitzung/Super-
vision von (Nachwuchs-)Wissenschaftlern und Nutzung, Adaption oder Kommerziali-
sierung von Forschungsergebnissen/Anwendungen im Wirtschaftssektor (Tertiary
Education commission 2016).

Verknlpfen Hochschulen die Messung der Wirkungsebene mit Belohnungen durch
das Anreizsystem, kénnen sie eine Motivationswirkung beim Forschenden erreichen.
Es gilt zu berlicksichtigen, dass die Indikatoren fachgebietsspezifisch gewahlt werden
mussen.

5 Fazit

Das Ziel dieses Beitrags war es, die Innovationsfahigkeit von Hochschulen im Hinblick
auf das kooperative Hervorbringen von Innovationen mit Unternehmen zu untersuchen.
Dazu wurde die Innovationsfahigkeit als eine Dynamic Capability definiert und durch
ein Modell mit den drei Ebenen Ursachen, Manifestation und Wirkungen abgebildet.

Durch die darauf aufbauende explorative Experteninterviewreihe konnten wichtige
Erkenntnisse flr die weitere Theorieentwicklung gewonnen werden.
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Als erstes Fazit zur Innovationsfahigkeit der untersuchten Hochschulen kann festge-
halten werden, dass die Mdglichkeiten zur Gestaltung einer innovationsfahigen Hoch-
schule von den Hochschulleitungen bisher haufig nur begrenzt genutzt werden. Das
Entstehen von Innovationen wird haufig in starkem MaRe vorrangig durch intrinsische
Motivation und Leistungsbereitschaft der Professoren und Professorinnen vorange-
trieben und nur wenig durch die strategisch geplante Kombination der internen Res-
sourcen und Gestaltung der sozialen Prozesse. Potenziale zur Entstehung von koope-
rativen Innovationen werden dadurch nur unzureichend genutzt und so Mdéglichkeiten
der Reputationssteigerung, Wissensdiffusion und Mittelgenerierung verspielt.
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