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DIE WISSENSCHAFT SIEHT SICH IN DEN LETZ-
TEN JAHRZEHNTEN ZUNEHMEND MIT ,,WICKED
PROBLEMS* KONFRONTIERT - MIT HERAUS-
FORDERUNGEN WIE DEM KLIMAWANDEL, SO-
ZIALER UNGLEICHHEIT ODER DER DIGITALEN
TRANSFORMATION. KERNEIGENSCHAFT DIESER
KOMPLEXEN PROBLEME IST, DASS SIE SICH
NICHT ALS EINDEUTIGE URSACHE-WIRKUNGS-
BEZIEHUNGEN ANALYSIEREN UND BEARBEI-
TEN LASSEN. DER AKADEMISCHE BETRIEB UND
DIE HISTORISCH GEWACHSENE INSTITUTI-
ON DER WISSENSCHAFT SIND AUF DIESE ART
DER KOMPLEXITAT ALLERDINGS NICHT OPTIMAL
AUSGERICHTET. DIE IN DISZIPLINAREN AKA-
DEMISCHEN STRUKTUREN ORGANISIERTE WIS-
SENSCHAFT HAT SICH EHER BEI DER LOSUNG
VON ,,TAME PROBLEMS* ALS ERFOLGREICH ER-
WIESEN: VON PROBLEMEN, DIE KLAR DEFINIER-
BAR SIND, EINDEUTIGE URSACHEN HABEN UND
DURCH STANDARDISIERTE ODER METHODISCH
FESTGELEGTE ANSATZE LOSBAR SIND. IM AUF-
BAU DER WOHLFAHRTSGESELLSCHAFT DES 20.
JAHRHUNDERTS SPIELTE DIESE KONSTITUTION
DER WISSENSCHAFTSLANDSCHAFT EINE ZENT-
RALE ROLLE. ERFORDERT DIE KOMPLEXITAT DER
GEGENWART IM 21. JAHRHUNDERT ERFORDERT
DAGEGEN KOKREATIVE HERANGEHENSWEISEN,
DIE DIVERSE PERSPEKTIVEN EINBINDEN UND
UBER DIE GRENZEN AKADEMISCHER DISZIPLI-
NEN UND WISSENSCHAFTLICHER PERSPEKTIVEN
GENERELL HINAUSREICHEN.
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Mit einer solchen Ausrichtung verdndert sich in Teilen das
wissenschaftliche Selbstverstidndnis. Im Zentrum der eigenen
Legitimation stand lange Zeit die innerakademische Wirkung.
Diese allein zu betrachten und aus ihr eine gesellschaftliche
Relevanz von Forschung zu schlussfolgern, reicht zumeist
nicht (mehr) aus und ein breites Verstindnis eines Impact
of Science wird zunehmend relevanter. Innerhalb dieses
Verstdndnisses gewinnen partizipative und transdisziplina-
re Ansitze an Bedeutung, was sich auch in ihrer zunehmen-
den Institutionalisierung zeigt. Politische Forderprogramme,
neue akademische Strukturen und eine wachsende Zahl an
Forschungsinitiativen unterstreichen diesen Wandel. Die ver-
stiarkte Relevanz eines breiten Verstdndnisses gesellschaftli-
cher Wirkung der Wissenschaft greift auch der Stifterverband
mit der Entwicklung des Fokusthemas Impact of Science auf.
Es bildet parallel zu den Themen Forschungs- und Innova-
tionspolitik sowie Science Entrepreneurship das Handlungs-
feld der kollaborativen Forschung und Innovation.

Eine zentrale Rolle spielen im Kontext von kollaborativer Pro-
blembearbeitung Multi-Stakeholder-Prozesse. Die Vielfalt
beteiligter Perspektiven und Interessen wird wichtiger, wenn
die gegenwirtigen Herausforderungen in ihrer Komplexitét
zunehmen und durch mehr Einflussfaktoren gelenkt wer-
den. Um hier eine Wissenschaft mit Gestaltungsanspruch zu
betreiben, ist die Einbindung nichtwissenschaftlicher Akteu-
re und nichtwissenschaftlichen Wissens unabdingbar. Hier
agieren Hochschulen als Verbindungsknoten zwischen ver-
schiedenen gesellschaftlichen Sektoren: Politik, Verwaltung,
Wirtschaft und Zivilgesellschaft. In einer Welt, die durch das
Akronym VUCA (Volatilitat, Unsicherheit, Komplexitat, Am-
biguitit) geprigt ist, reicht die bisherige Dreiecksbeziehung
zwischen Wissenschaft, Wirtschaft und Politik (,Triple Helix“)
nicht mehr aus, um wirksame Innovationen zu erzeugen. Das
Modell der ,Quadruple Helix“ erweitert deshalb die Stakehol-
derlandschaft um den Akteur der Zivilgesellschaft und betont
die Bedeutung von medialer, kultureller und sozialer Betei-
ligung fiir nachhaltige Innovationen. In diesem erweiterten
Netzwerk miissen sich Hochschulen neu positionieren, um
als Treiber gesellschaftlicher Innovation zu wirken. Dariiber
hinaus tragen sie in dieser dynamischen Rolle die Verantwor-
tung, Rdume fiir Dialog und Zusammenarbeit zu schaffen, die
uber disziplindre und institutionelle Grenzen hinausgehen.

Inder,,DUZ IMPULSE — WISSENSCHAFT ZUKUNFTSFAHIG MACHEN*
wird beleuchtet, wie Hochschulen durch gezielte Strategien
und Programme wie das ,Transformationslabor Hochschule“
ihre Rolle in der Bewéltigung dieser Herausforderungen star-
ken konnen. Drei zentrale Aspekte (die drei Ps) stehen dabei
im Fokus:

+++ Purpose (Zielausrichtung),
+++ Place (regionaler Kontext) und
+++ People (handelnde Akteure)

STADT UND HOCHSCHULE

Hochschulen agieren zunehmend als Schliisselakteure in
regionalen Innovations- und Transformationsprozessen.
Sie verbinden globales Wissen mit lokalem Handeln und
schaffen durch ihre Aktivitdten Bertihrungspunkte zwischen

Wissenschaft, Wirtschaft, Politik und Zivilgesellschaft. Diese
Schnittstelle ist von zentraler Bedeutung, da Hochschulen
durch ihre Forschung, Lehre und den Transfer einen ent-
scheidenden Beitrag zur Losung lokaler und regionaler Her-
ausforderungen leisten konnen.

Besonders in den letzten Jahren wurde deutlich, dass
Stadte und Hochschulen vor jeweils dhnlichen Problem-
stellungen stehen, etwa im Hinblick auf eine nachhaltige
Stadtentwicklung, den Fachkriftemangel oder die digitale
Transformation. Dabei unterscheiden sich jedoch ihre in-
stitutionellen Perspektiven, Logiken und Kompetenzen er-
heblich. Eine grofle Herausforderung besteht darin, diese
Unterschiede zu iiberwinden, um Synergien zu schaffen
und kollaborative Ansitze zu entwickeln.

Kollaboration ist in den Beziehungen von Stadten und Hoch-
schulen dabei nicht neu: Vor mittlerweile fast 20 Jahren ad-
ressierte das Programm ,Stadt der Wissenschaft des Stif-
terverbands die Kooperation von Stadten und Hochschulen
bzw. der Wissenschaftslandschaft. Es zielte darauf ab, Stadte
dabei zu unterstiitzen, sich als Wissenschaftsstandorte zu
positionieren und Wissenschaft sichtbarer zu machen.

Die Initiative forderte insbesondere die Entwicklung von
Netzwerken zwischen Politik, Verwaltung, Wirtschaft und
Wissenschaft, wodurch Stadte ihre wissenschaftliche In-
frastruktur als strategischen Vorteil hervorheben konnten.
Der Wetthewerb motivierte Stadte, sich als Orte der Exzel-
lenz zu prisentieren und das Potenzial von Wissenschaft
fiir wirtschaftliches Wachstum und kulturelle Bereiche-
rung zu nutzen.

Heute stehen Stadte und Hochschulen aber vor neuen, zu-
sdtzlichen Anforderungen: Es geht nicht mehr allein um die
Optimierung von Standortfaktoren, sondern um die aktive
Mitgestaltung gesellschaftlicher Transformationsprozes-
se. Das Stifterverbands-Programm ,Transformationslabor
Hochschule“ nimmt diesen Paradigmenwechsel auf und
setzt auf Kokreation und Multi-Stakeholder-Prozesse inner-
halb regionaler Transformationsprozesse.

Ziel ist es, Hochschulen und Stadte in die Lage zu versetzen,
gemeinsam Losungen fiir komplexe gesellschaftliche Her-
ausforderungen zu entwickeln. Es geht also um die konkre-
te Gestaltung und Umsetzung innovativer Ansitze, die tief
in den spezifischen regionalen Kontexten verankert sind.
Diese neue Qualitiat der Zusammenarbeit wird im Folgen-
den naher beleuchtet.

ABSCHLUSSPUBLIKATION

Die beschriebenen Methoden und Prozesse des Programms
,Transformationslabor Hochschule“ stammen in Teilen aus
der Abschlusspublikation der ersten Kohorte der Férderung.
Anhand von Prozessphasen in Multi-Stakeholder-Prozessen
sind dort Schliisselerkenntnisse und Methodeninspirationen
zusammengestellt und unter folgendem Link zugénglich:

www.stifterverband.org/transformationslabor-
hochschule/baukasten


https://www.stifterverband.org/transformationslabor-hochschule/baukasten
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DER ASPEKT PURPOSE BESCHREIBT
DEN GEMEINSAMEN SINN UND DIE
ZIELAUSRICHTUNG, DIE IN MULTI-
STAKEHOLDER-PROZESSEN ALS
GRUNDLAGE FUR ERFOLGREICHE
KOLLABORATION DIENEN. IN EINER
ZUNEHMEND KOMPLEXEN WELT, DIE
DURCH SOZIALE, WIRTSCHAFTLICHE
UND OKOLOGISCHE HERAUSFORDERUNGEN
GEPRAGT IST, RUCKT DIE FRAGE NACH
EINER KLAREN GEMEINSAMEN VISION
INS ZENTRUM JEDER ZUSAMMENARBEIT.
BESONDERS IN DER VERBINDUNG VON
HOCHSCHULEN UND STADTEN IST ES
ENTSCHEIDEND, EINEN ,,SHARED PURPOSE*
ZU ENTWICKELN, DER ALLE BETEILIGTEN
AKTEURE-VON DER STADTVERWALTUNG
UBER ZIVILGESELLSCHAFTLICHE
ORGANISATIONEN BIS HIN ZU WIRT-
SCHAFT UND WISSENSCHAFT-AUF EIN
GEMEINSAMES ZIEL HINARBEITEN LASST.




Das ist nicht trivial, denn je breiter das Wirkungsverstiand-
nis ist, desto sichtbarer werden auch die Widerspriiche, die
verschiedene Wirkdimensionen in sich tragen konnen. Wirt-
schaftliche, wissenschaftlich-technische, kologische, politi-
sche, kulturelle oder gesundheitliche Wirkungen, die avisiert
werden, konnen Zielkonflikte verursachen.

Ohne die explizite Klarung dieser Konflikte und ohne gemein-
same Zielvorstellung bleiben Kooperationen oft fragmentiert
und unverbindlich. Ein Purpose ist somit mehr als nur eine
Orientierungshilfe: Er bietet die Grundlage fiir Vertrauen,
Motivation und die strategische Steuerung von Transforma-
tionsprozessen. Ein klar definierter Purpose ermoglicht es,
gesellschaftliche Herausforderungen wie Klimawandel, so-
ziale Ungleichheit oder die digitale Transformation in den
Fokus zu nehmen und systematisch zu adressieren. Dabei ist
es entscheidend, sowohl individuelle als auch institutionelle
Ziele zu berticksichtigen.

Ein relevantes Stichwort fiir die Orientierung an einem
»shared purpose“ in Transformationsprozessen ist die Missi-
onsorientierung. Dieser Ansatz zielt darauf ab, gesellschaftli-
che Herausforderungen nicht nur zu identifizieren, sondern
sie als treibende Kréifte fiir die strategische Ausrichtung von
Projekten und Institutionen zu nutzen. Missionen sind da-
bei konkrete, ambitionierte Ziele, die Akteure in einem spe-
zifischen Kontext zusammenfiihren. Hochschulen, die ihre
Missionen klar definieren, konnen so ihre Rolle in regionalen
Transformationsprozessen strategisch ausrichten und Sta-
keholder auf gemeinsame Herausforderungen fokussieren.
Diese Missionsorientierung verbindet konkrete Bedarfe mit
iibergeordneten Visionen und verleiht Transformationspro-
zessen eine greifbare Zielrichtung

PURPOSE IM TRANSFORMATIONSLABOR HOCHSCHULE
Im Transformationslabor Hochschule spielt die Entwicklung
eines gemeinsamen Purpose eine zentrale Rolle. Transfor-
mationstandems aus Hochschulen und regionalen Partnern
analysieren gemeinsam ihre spezifischen Herausforderun-
gen und leiten daraus Handlungsnotwendigkeiten und Stra-
tegien fiir Kollaborationsvorhaben und einen gemeinsamen
Purpose ab. Dieser Ansatz verbindet regionale Anliegen mit
wissenschaftlichen Perspektiven und schafft so eine Grund-
lage fiir kollaborative Mafinahmen.

Ein besonderer Fokus bei der Erarbeitung von Strategie und
Purpose liegt auf der wirkungsorientierten Steuerung, bei
der nicht nur Outputs (wie Veranstaltungen oder Produkte)
bewertet werden, sondern auch langfristige gesellschaftli-
che Outcomes und Impacts. Dieser Ansatz fordert ein tiefes
Verstandnis fiir die Komplexitdt von Verdnderungsprozessen
und ermoglicht eine strategische Ausrichtung, die sowohl
Flexibilitat als auch Zielverbindlichkeit vereint.

Filir Wirkungsorientierung ist eine adaptive Strategieplanung
ein zentraler Bestandteil des Prozesses. Sie ermoglicht es,
Strategien flexibel an neue Entwicklungen anzupassen und
mit Unsicherheiten produktivumzugehen. Dazu kénnen Sze-
narien und kritische Unsicherheitsfaktoren gemeinsam er-
kundet werden, um robuste und zukunftsfihige Handlungs-
strategien zu entwickeln. Hochschulen und ihre Partner
konnen so gezielt auf dynamische Verdnderungen reagieren
und ihre Vision kontinuierlich anpassen.

METHODE: DEKONSTRUKTION VON SCHLUSSELBEGRIFFEN
Eine konkrete Methode, die im Rahmen des Transforma-
tionslabors genutzt wurde, ist die Dekonstruktion von
Schliisselbegriffen. Diese Methode hilft dabei, konzep-
tionelle Differenzen zwischen Projektbeteiligten frithzeitig

zu erkennen und aufzulosen. Dadurch kénnen moglicher-
weise unterschiedlich verstandene Wirkungsziele, Visio-
nen und ein anders verstandener Purpose von Anfang an
explizit gemacht werden und eine Anndherung kann ange-
strebt werden. Insbesondere bei Kooperationen zwischen
Akteuren aus unterschiedlichen institutionellen Milieus
wie Wissenschaft, Wirtschaft und Verwaltung ist es haufig
der Fall, dass zentrale Begriffe unterschiedlich interpre-
tiert werden. Solche Missverstdndnisse kénnen zu Konflik-
ten und Verzégerungen im Projektverlauf fiihren.

Diese Methode fordert nicht nur die inhaltliche Klarheit,
sondern starkt auch den Teamzusammenhalt und schafft
eine Grundlage fiir tragfahige Entscheidungen

+++ Identifikation eines zentralen

Schliisselbegriffs (z. B. Partizipation, Nach-

haltigkeit) fiir das gemeinsame Projekt

+++ Vorschlag relevanter Polarititen

innerhalb des Begrifls, die unterschiedliche
Auslegungen verdeutlichen (z. B. , Alle sollen sich
beteiligen“ vs. ,Beteiligung soll fiir alle moglich sein*)
+++ Visualisierung der Positionen aller Teammitglieder
auf einem Kontinuum (physisch im Raum oder durch
eine Spielfigur)

+++ Diskussion der Unterschiede und Suche

nach einem gemeinsamen Verstindnis

BEST-PRACTICE-BEISPIEL: CIVIC UNIVERSITY NETWORK

Ein herausragendes Beispiel fiir die Verkniipfung von Hoch-
schulen und einem gemeinsamen Purpose ist das Civic Uni-
versity Network im Vereinigten Konigreich. Dieses Netzwerk
vereint Universititen, die es sich zur Prioritit gemacht haben,
einen klaren Mehrwert fiir ihre Region und die dort lebenden
Biirgerinnen und Biirger bzw. Communitys zu schaffen. Ins-
piriert vom Prinzip der Missionsorientierung stellen diese
Hochschulen die Losung regionaler Herausforderungen in
den Mittelpunkt ihres Handelns und Selbstverstandnisses.

Das Civic University Network zeichnet sich durch eine struk-
turierte nationale Organisation aus, die von der 6ffentlichen
Hand gefordert und durch begleitende Forschung evaluiert
wird. Ziel ist es, Universitdten nicht nur als akademische
Institutionen zu sehen, sondern als aktive ,civic institu-
tions®, die durch Lehre, Forschung und Wissenstransfer zur
gesellschaftlichen Entwicklung beitragen. Im Rahmen des
Netzwerks haben sich Universitdten verpflichtet, Civic
University Agreements zu erstellen. Diese Vereinbarungen
definieren die spezifischen Beitrdge der Hochschule zur
regionalen Entwicklung und basieren auf umfangreichen
Dialogen mit lokalen Stakeholdern. Damit sind sie ein Mo-
dell fiir die institutionalisierte Zusammenarbeit zwischen
Hochschulen und ihrem Stakeholderumfeld.

Ein zentraler Aspekt des Civic University Network ist der
Umgang mit den verschiedenen Logiken und Sprachen der
beteiligten Akteure. Die Kluft zwischen akademischen und
praxisnahen Perspektiven wird aktiv adressiert, indem die
Universitdten systematisch daran arbeiten, wicked problems
in enger Kooperation mit den regionalen Akteuren anzugehen.

Das Civic University Network dient als Inspiration fiir ahn-
liche Initiativen in anderen Landern und zeigt auf, wie
Hochschulen durch einen klaren Purpose und missionsori-
entiertes Handeln ihre Rolle in regionalen Transformations-
prozessen nachhaltig starken kénnen.

Weitere Informationen:
www.civicuniversitynetwork.co.uk


http://www.civicuniversitynetwork.co.uk




Der Aspekt Place betont die enge Verkniipfung zwischen
Hochschulen und ihrem regionalen Kontext. Hochschulen
sind keine isolierten Wissensinseln, sondern fungieren als
zentrale Akteure in der Stadt- und Regionalentwicklung. Sie
nehmen die Rolle als Mittler zwischen globalem Wissen und
lokalen Herausforderungen ein. Diese Schnittstellenaufgabe
erfordert ein tieferes Verstandnis der regionalen Besonder-
heiten und die Bereitschaft, sowohl wissenschaftliches als
auch praktisches Wissen miteinander zu verkniipfen.

Die regionale Verankerung von Hochschulen bedeutet mehr
als physische Niahe. Hochschulen sind integraler Bestandteil
ihres Standortes und kénnen mafdgeblich dazu beitragen,
drangende regionale Herausforderungen wie den Struktur-
wandel, die Fachkriftesicherung oder nachhaltige Stadtent-
wicklung zu bewéltigen. Gleichzeitig profitieren Hochschulen
von den einzigartigen Gegebenheiten ihrer Region, die als Res-
source fiir Lehre und Forschung dienen kann. Dieses wechsel-
seitige Verhéltnis findet sich oft auch unter dem Schlagwort
der Engaged University bzw. Public Engagement wieder.

Die Verbindung zwischen Hochschulen und ihren Regionen
wird durch die ,Dritte Mission* gestérkt, die neben Forschung
und Lehre den gesellschaftlichen Beitrag von Hochschulen
hervorhebt. Dabei agieren Hochschulen nicht nur als Wis-
senslieferanten in Form eines linearen Wissens- und Techno-
logietransfers, sondern auch als change agents, die transfor-
mative Prozesse durch inter- und transdisziplindre Ansitze
anstofRen. Dies erfordert die aktive Zusammenarbeit mit Po-
litik, Wirtschaft und Zivilgesellschatft.

Studien zeigen, dass Orte mit einem starken institutionellen
Umfeld und aktiver Partizipation fruchtbare Bedingungen
fiir nachhaltige Innovationen bieten. Die Nahe zu lokalen
Akteuren ermdoglicht es, die spezifischen Dynamiken und
Bediirfnisse der Region zu berticksichtigen. Besonders rele-
vant ist dabei die Fahigkeit von Hochschulen, verschiedene
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institutionelle Logiken zu integrieren und durch interinsti-
tutionelle Zusammenarbeit neue Synergien zu schaffen.

Die Herausforderung besteht jedoch darin, diese unter-
schiedlichen institutionellen Logiken und Perspektiven in
Einklang zu bringen und Kooperationen auf eine nachhaltige
Grundlage zu stellen. Wie es auch im Transformationslabor
Hochschule betont wird, bedarf es klarer Strukturen und
Strategien, um gemeinsame Ziele zwischen Hochschulen und
regionalen Partnern zu formulieren und umzusetzen.

PLACE IM TRANSFORMATIONSLABOR HOCHSCHULE

Im Transformationslabor Hochschule wird die regionale Ver-
ankerung von Hochschulen als zentraler Hebel fiir nachhal-
tige Transformationen betont. Hochschulen und Kommunen
arbeiten in Tandems zusammen, um regionale Herausforde-
rungen systematisch zu analysieren und mafigeschneiderte
Losungen zu entwickeln. Dabei verkniipfen sie ihre theore-
tischen Wissensressourcen mit regionalen Bedarfen, um ge-
sellschaftliche Verdnderungen zielgerichtet zu fordern.

Die Vielfalt der regionalen Kontexte zeigt sich in den unter-
schiedlichen Herausforderungen, mit denen die Tandems
konfrontiert sind. Urban gepréigte Regionen beschéiftigen
sich beispielsweise mit nachhaltiger Mobilitdt und der Trans-
formation von Wissensquartieren. Industriell geprigte Ge-
biete hingegen stehen vor der Aufgabe, Produktionsmodel-
le an 6kologische und digitale Anforderungen anzupassen.
Landliche Regionen stehen teils vor Herausforderungen de-
mografischer Verinderungen und der Bereitstellung von so-
zialer Infrastruktur. Diese Unterschiedlichkeiten verlangen
nach Ansétzen, die ebenso flexibel wie spezifisch sind.

Das Transformationslabor setzt in diesem Sinne auf die
Zusammenarbeit von Hochschulen und Kommunen, die
sich sowohl strategisch als auch operativ ausdriickt. Stra-
tegisch ist die Analyse der regionalen Gegebenheiten, die
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Entwicklung einer Transformationslandkarte als Struktu-
rierung und Priorisierung wichtiger Handlungsfelder und
eine gemeinsame langfristige Vision fiir die Region rele-
vant. Operativ wird die strategische Perspektive von kon-
kreten innovativen Ansitzen flankiert, die kokreativ und
als Multi-Stakeholder-Prozess konzipiert sowie dynamisch
angepasst werden.

Mit dieser dualen Struktur aus strategischer Planung und
operativer Umsetzung bietet das Transformationslabor
Hochschule einen flexiblen Rahmen, um regionale Heraus-
forderungen nicht nur zu bewiltigen, sondern langfristige
und nachhaltige Entwicklungen anzustofien. Hochschulen
und Kommunen konnen so ihre Region als ,Labor* fiir Inno-
vationen nutzen und gemeinsam transformative Prozesse ge-
stalten. Durch die unterschiedlichen regionalen und institu-
tionellen Kontexte konnen auch andere Hochschulstandorte
und -regionen von den Programmteilnehmenden lernen.

METHODE: UNDERSTANDING THE KNOWLEDGE

Die Methode Understanding the Knowledge unterstiitzt
Multi-Stakeholder-Teams dabei, die Wissenslandschaft in-
nerhalb einer Stakeholder-Matrix zu erfassen, fehlende Wis-
sensbereiche zu identifizieren und gezielt Mafinahmen zur
Wissenssteigerung zu entwickeln. Im Kontext von ,Place“
hilft die Methode, Wissen im regionalen Zusammenhang aus
verschiedenen Akteuren wie Wissenschaft, Verwaltung, Wirt-
schaft und Zivilgesellschaft systematisch zu verkniipfen und
nutzbar zu machen.

Die Methode fordert nicht nur die Wissensvernetzung inner-
halb der Gruppe, sondern schafft auch Klarheit iiber beste-
hende Ressourcen und Liicken.

Understanding the Knowledge

Die Gruppe listet gemeinsam alle Wissensbereiche und Fihig-
keiten auf, die fiir das Projekt oder die regionale Herausfor-
derung relevant sind. (Welches Wissen sollte unsere Gruppe
haben? Welche Kompetenzen benotigen wir, um unsere Ziele
zu erreichen?). Einordnung des Wissens in vier Quadranten
(digital oder analog):

1) ,We know that we know*: Klar vorhandenes
Wissen, das allen in der Gruppe bewusst ist

2) ,We didn’t know that we knew*: Wissen, das in
der Gruppe existiert, aber nicht allen bewusst war
3) ,,We know that we don’t know*: Fehlendes
Wissen, dessen Fehlen der Gruppe bewusst ist

4) , We didn’t know that we didn’t know*: Fehlendes
Wissen, das der Gruppe bisher nicht bewusst war

Erweiterung und Reflexion

Die Gruppe wird angeregt, iber den Quadranten ,We didn’t
know that we didn’'t know*“ nachzudenken und potenziel-
le Liicken zu identifizieren, die noch nicht angesprochen
wurden. Die Reflexion fordert eine offene Diskussion
iiber Wissensliicken und mogliche Mafifnahmen zu deren
Schliefung.

Bewegung zwischen Quadranten
Die Gruppe diskutiert, wie Wissensbereiche in die gewiinsch-
te Richtung verschoben werden konnen:

,We didn’t know that we knew*
, We know that we know*:
Bewusstmachung interner Wissensressourcen

,We didn’'t know that we didn’t know*
- ,We know that we don’t know*:
Identifikation unbewusster Wissensliicken

,We know that we don’t know* - ,We know that we know*:
Aufbau des fehlenden Wissens durch gezielte Mafinahmen.
Aktivitaten zur Verbesserung eines Wissensmanagements
werden festgehalten und Verantwortlichkeiten festgelegt.

BEST-PRACTICE-BEISPIEL: E-UNIVER-CITIES-NETWORK
Das EUniverCities Network ist ein inspirierendes Beispiel
fiir die strategische Zusammenarbeit zwischen Stadten und
Hochschulen, das zeigt, wie institutionalisierte Partnerschaf-
ten regionale Transformationen vorantreiben konnen. Das
Netzwerk bietet Plattformen fiir den Wissensaustausch und
die gemeinsame Entwicklung von Losungen fiir komplexe ur-
bane Herausforderungen.

Das 2012 gegriindete Netzwerk verbindet mittelgrofie euro-
péische Stadte mit einer starken Hochschulprisenz. Ziel ist
es, die Interaktion zwischen Hochschulen und stadtischen
Akteuren systematisch zu fordern, um gesellschaftliche,
wirtschaftliche und okologische Herausforderungen ge-
meinsam anzugehen.

In Form von Peer-Learning-Formaten, Reallaboren oder
thematischen Partnerschaften treten die Akteure zu spe-
zifischen Fragestellungen zusammen. Ein Beispiel ist die
Stadt Gent, in der die ,Stadsacademie“ als Plattform fir
kollaborative Stadtforschung entstand. Hier arbeiten For-
schende, Studierende, Stadtverwaltung und Biirgerinnen
und Biirger zusammen, um dridngende urbane Probleme
wie Klimaanpassung oder soziale Disparitdten zu adressie-
ren. Projekte umfassen gemeinschaftsorientierte Initiati-
ven wie die Entwicklung eines nachhaltigen Quartiersmo-
dells fiir die Zukunft.

Das EUniverCities Network bietet wertvolle Einblicke in die
langfristige Gestaltung von Stadt-Hochschul-Partnerschaf-
ten. Die Erfahrungen aus Gent und anderen Mitgliedsstadten
unterstreichen die Bedeutung von formalen Strukturen, kla-
ren Zielsetzungen und der Einbindung einer breiten Stakehol-
der-Basis. Das Netzwerk zeigt, dass erfolgreiche Transforma-
tionsprozesse sowohl innovative Formate als auch ein starkes
institutionelles Engagement erfordern.

Weitere Informationen:
www.eunivercitiesnetwork.com
www.eunivercitiesnetwork.com/publications/the
eunivercities-handbook


http://www.eunivercitiesnetwork.com
http://www.eunivercitiesnetwork.com/publications/the-eunivercities-handbook
http://www.eunivercitiesnetwork.com/publications/the-eunivercities-handbook
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Der Aspekt People fokussiert die Rolle der Menschen, die als
zentrale Akteure und Treiber von Transformationsprozessen
wirken. Transformation gelingt nur durch die gezielte Zusam-
menarbeit der konkreten Personen in Stakeholder-Gruppen,
deren Kompetenzen, Perspektiven und Netzwerke aktiv ein-
gebunden werden. Dabei sind die Menschen nicht nur in den
raumlichen Kontext, sondern in die institutionellen Zusam-
menhénge eingebunden. Kurz: in Strukturen. Individuelle Ak-
teure stabilisieren diese existierenden Strukturen einerseits
mit permanenter Reproduktion und Gewohnheitsmustern.
Gleichzeitig liegt in genau dieser Wiederholung der Raum fiir
Transformation, indem diese Muster gebrochen werden. Ent-
scheidend sind dabei u.a. zwei zentrale Rollen: Institutional
Entrepreneurs und Knowledge Mobilizers, die als vermitteln-
de Akteure zwischen unterschiedlichen Systemen, Diszipli-
nen und Interessen agieren.

Sogenannte Institutional Entrepreneurs sind Schliisselper-
sonen, die transformative Verdnderungen in bestehenden
Systemen anstofien und vorantreiben. Sie verstehen die Dy-
namiken und Logiken ihrer Institutionen und nutzen dieses
Wissen, um Netzwerke zu schaffen, Ressourcen zu mobilisie-
ren und innovative Ansitze zu etablieren. Thre Fahigkeit, ge-
meinsame Visionen zu entwickeln und unterschiedliche Ak-
teure aufeinander abzustimmen, ist essenziell fiir den Erfolg
von Transformationsprozessen.

Sogenannte Knowledge Mobilizers erganzen diese Rolle, in-
dem sie akademisches Wissen in gesellschaftlich nutzbare
Kontexte iibersetzen. Sie sorgen dafiir, dass Forschungs-
erkenntnisse nicht nur generiert, sondern auch praktisch an-
gewendet werden konnen. Durch partizipative, transdiszipli-
nére und kollaborative Formate bringen sie Wissenschaft und
Praxis zusammen und stirken die Wirkungskraft von Trans-
formationsprojekten.

Institutional Entrepreneurs und Knowledge Mobilizers arbei-
ten eng zusammen bzw. konnen sich auch als Rollen in einer
Person vereinen, um Transformationen auf mehreren Ebenen
zu fordern. Wahrend Institutional Entrepreneurs mit ihrem
Systemverstindnis strategische Verdnderungen innerhalb
von Institutionen anstofien, bringen Knowledge Mobilizers
das notige Wissen in die Anwendung. Diese Kombination ist
besonders wertvoll in Multi-Stakeholder-Prozessen, da sie die
Synergien zwischen wissenschaftlichem Wissen und prakti-
scher Umsetzung und Erfahrung starkt.

Eine der grofiten Herausforderungen in Transformationspro-
zessen ist die Vielfalt der Perspektiven und Interessen, die
haufig zu Spannungen fiihren kann. Institutional Entrepre-
neurs und Knowledge Mobilizers tragen entscheidend dazu

bei, diese Unterschiedlichkeiten nicht als Barrieren, sondern
als Ressource zu nutzen. Indem sie als Ubersetzende zwi-
schen unterschiedlichen Akteursgruppen fungieren, schaffen
sie eine Basis flir Zusammenarbeit und Innovation.

Die gezielte Forderung dieser Rollen in Transformationspro-
jekten ermoglicht es Hochschulen und Kommunen, Prozesse
effektiver zu gestalten und ihre gesellschaftliche Wirkung
nachhaltig zu erhéhen.

PEOPLE IM TRANSFORMATIONSLABOR HOCHSCHULE
Im Transformationslabor Hochschule steht die gezielte Ein-
bindung von Personen im Zentrum, die oben genannte Rollen
von Institutional Entrepreneurs oder Knowledge Mobilizers
ausfiillen oder sogar in einer Person vereinen. Sie treiben
die Veradnderungen innerhalb und an den Schnittstellen
der im Multi-Stakeholder-Prozess beteiligten Institutionen
durch Ubersetzung, Vernetzung und Mobilisierung voran
und schaffen Voraussetzungen fiir eine effektive Zusammen-
arbeit zwischen Wissenschaft, Verwaltung, Wirtschaft und
Zivilgesellschaft.

Um diese Prozesse zu unterstiitzen, setzt das Transforma-
tionslabor auf eine horizontale Integration zwischen Institu-
tionen und eine vertikale Integration zwischen strategischer
und operativer Ebene.

Horizontale Integration:

Zusammenarbeit zwischen Institutionen

Die Tandempartnerschaften zwischen Hochschulen und
Kommunen bilden das Herzstliick des Transformations-
labors. Sie fordern die enge Zusammenarbeit zwischen Ak-
teuren aus unterschiedlichen Bereichen. Durch die horizon-
tale Integration entstehen:

+++ Netzwerke und Synergien: Die gezielte Verkniipfung
von Kompetenzen aus Wissenschaft, lokaler Verwaltung
und weiteren beteiligten Stakeholdern ermaglicht die
Entwicklung innovativer und tragfiahiger Losungen.

+++ Kokreation: Unterschiedliche Perspektiven

und Wissensbestinde werden zusammengefiihrt,

um gemeinsame Ziele und Projekte zu formulieren.

+++ Wissensaustausch: Akademisches Wissen wird

in die Praxis tiberfiihrt, wihrend lokales Erfahrungs-
wissen in die strategische Planung einflief3t.

Vertikale Integration:

Verkniipfung strategischer und operativer Ebenen

Eine weitere zentrale Sdule des Transformationslabors ist
die Verbindung von strategischer und operativer Ebene in-
nerhalb von Hochschulen und Kommunen. Diese vertikale



Integration gewahrleistet, dass entwickelte Strategien ins-
titutionell verankert und gleichzeitig praktisch umsetzbar
sind. Der Ansatz umfasst:

+++ Strategische Leitungsebene: Diese Ebene
definiert Visionen und Ziele, sichert institutionelle
Unterstiitzung und stellt die Vernetzung mit tiber-
geordneten Akteuren sicher.

+++ Operative Ebene: Diese Ebene setzt die
strategischen Vorgaben in die Praxis um, sammelt
Erfahrungen und gibt Riickmeldungen, die in die
strategische Weiterentwicklung einflief3en.

Die dynamische Riickkopplung zwischen diesen beiden Ebe-
nen starkt die Umsetzungskraft und sorgt dafiir, dass die ent-
wickelten Losungen sowohl auf die strategischen Ziele als auch
auf die praktischen Herausforderungen abgestimmt sind.

METHODE: GESICHTER DES WIDERSTANDS

Die Methode ,Gesichter des Widerstands“ bietet einen sys-
tematischen Ansatz, um mit unterschiedlichen Formen von
Widerstand in Multi-Stakeholder-Prozessen umzugehen. Wi-
derstinde konnen aus persénlichen Uberzeugungen, organi-
sationalen Strukturen oder sozialen Dynamiken entstehen.
Diese Methode ermoglicht es, Widerstdnde zu erkennen, zu
kategorisieren und Strategien zu entwickeln, um sie kons-
truktiv in den Transformationsprozess einzubinden.

Integration in den Prozess: Die Methode sieht vor, Wider-
stdnde nicht nur zu minimieren, sondern sie als potenziellen
Innovationsmotor zu nutzen. Kritische Perspektiven konnen
helfen, Schwachstellen im Projekt friihzeitig zu erkennen
und zu beheben.

Umgang mit Widerstanden

Stakeholder werden in einem moderierten Rahmen be-
fragt, um bestehende Vorbehalte oder Angste zu identifi-
zieren. Widerstande werden anhand ihrer Auspragung ka-
tegorisiert, z.B.:

+++ Offener Widerstand:

Klar gedufierte Kritik oder Ablehnung.

+++ Verdeckter Widerstand:

Passive Blockade, wie das Zuriickhalten von Informationen.
+++ Situativer Widerstand:

Widerstinde, die durch spezifische Umstinde

oder Ereignisse ausgelost werden.

Analyse der Motive
Die zugrunde liegenden Motive und Bediirfnisse der Stake-
holder werden analysiert, um zu verstehen, warum der Wi-
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derstand auftritt. Dies kann mithilfe von Interviews oder
Gruppendiskussionen geschehen.

Héaufige Motive umfassen:

+++ Unsicherheit iiber Verinderungen.

+++ Verlust von Kontrolle oder Einfluss.

+++ Konflikte mit bestehenden Werten oder Zielen.

Entwicklung von Strategien

Basierend auf den Ergebnissen der Analyse werden Strategi-
en fiir den Umgang mit den unterschiedlichen Widerstands-
arten entwickelt:

+++ Dialog und Kommunikation: Offener Widerstand
kann durch gezielte Gespriche und Kldrung von
Missverstandnissen abgebaut werden.

+++ Einbindung: Verdeckter Widerstand kann

durch stirkere Partizipation und das Schaffen von
Mitgestaltungsmoglichkeiten reduziert werden.

BEST-PRACTICE-BEISPIEL: INITIATIVE RURASMUS

In der Initiative RURASMUS haben Studierende die Moglich-
keit, ein ,Aufs-Land-Semester“ zu absolvieren. In dem Pro-
gramm kooperieren Kommunen mit Universitdten und wer-
den damit zu praxisnahen Ausbildungsstatten. Studierende
bekommen im Programm die auch finanziell unterstiitzte
Moglichkeit, sechs oder zwolf Monate in einer europédischen
Gemeinde, Kleinstadt oder Region zu wohnen und dort ein
Praxisprojekt ihres Studiengebietes umzusetzen. Die Kolla-
boration mit lokalen Akteuren und das Einbringen von theo-
retischen Perspektiven, die in der Universitat erlernt werden
in den praktischen, regionalen Kontext, starken die Wirkung
sowohl auf die regionale Entwicklung als auch auf das For-
schungsverstidndnis der zukiinftigen Wissenschaftler und
Wissenschaftlerinnen. Das konkrete Zusammentreffen von
kommunalen Akteuren wie z.B. einer ortlichen Blirgermeis-
terin mit den Studierenden als Knowledge Mobilizers 6ffnet
den Raum fiir innovative Losungen, die durch das Zusam-
menwirken der unterschiedlichen institutionellen Systeme
und Logiken robust sein konnen.

Ein weiteres Beispiel fiir die grofie Rolle von konkreten Indi-
viduen mit Ideen und dem Raum zum Experimentieren ist die
aktuelle Initiative Re:Form von ProjectTogether. Hier stehen
Verwaltungspioniere und -pionierinnen im Fokus. Thre Ide-
en, die sie als Institutional Entrepreneurs im Kleinen bereits
erfolgreich umsetzen, sollen mit der Initiative in die Breite
gebracht werden.

Weitere Informationen:
www.rurasmus.eu, www.reform-staat.org


http://www.rurasmus.eu
http://www.reform-staat.org

QUINTESSENZ:

PURPOSE:

Purpose steht fiir die tibergreifende Vision, die eine klare Richtung fiir den Transformationsprozess vorgibt. Eine starke ge-
meinsame Zielsetzung motiviert Akteure, vereint unterschiedliche Interessen und bietet Orientierung in komplexen Prozes-
sen. In der Local Theory of Change fungiert Purpose als der Orientierungspunkt, der Handlungen ausrichtet und sicherstellt,
dass alle Beteiligten auf ein gemeinsames Ziel hinarbeiten. Transformationsprozesse werden dadurch nicht nur effizienter,
sondern auch wirkungsvoller, da sie auf einem geteilten Verstandnis basieren.

PLACE:

Place reprasentiert den physischen und sozialen Kontext, in dem Transformation stattfindet. Transformation ist niemals los-
geldst vom Ort; sie wird von den raumlichen Gegebenheiten, Herausforderungen und Potenzialen gepragt. Eine Local Theory
of Change berticksichtigt Place, indem sie die spezifischen Eigenschaften der Region - sei es eine Industrielandschaft im Wan-
del oder eine wachsende urbane Metropole — als Ausgangspunkt nimmt. Durch die aktive Gestaltung von Raumen, wie etwa
Wissensquartieren oder nachhaltigen Mobilitdtskorridoren, wird Place zu einer Ressource, die Transformation ermdoglicht
und sichtbar macht.

PEOPLE:

Transformation wird von Menschen getragen. People steht fiir die Vielfalt der Perspektiven und die gezielte Forderung von
Schliisselpersonen wie Institutional Entrepreneurs und Knowledge Mobilizers. Sie verknlipfen Wissen, bauen Netzwerke auf
und schaffen die Voraussetzungen fiir nachhaltige Verdnderungen. In einer Local Theory of Change sind People die Katalysa-
toren, die Strategien in die Praxis umsetzen und durch ihr Engagement andere inspirieren. Die bewusste Einbindung unter-
schiedlicher Rollen — von der strategischen Leitungsebene bis zur operativen Praxis — sichert die breite Unterstiitzung und
langfristige Verankerung von Transformationsprozessen.

THEORY OF CHANGE

Eine Theory of Change (ToC) ist eine dynamische Landkarte fiir Veranderungsprozesse: Sie zeigt auf, welches Ziel erreicht wer-
den soll, welche Schritte dafiir notwendig sind und ob der eingeschlagene Weg tatsidchlich zum gewiinschten Ergebnis fiihrt.
Sie wird kontinuierlich angepasst, wenn neue Erkenntnisse und Erfahrungen entstehen, damit der Fokus immer wieder auf
die wichtigsten Mafinahmen gerét. Im Kern beantwortet eine Theory of Change drei zentrale Fragen: Welche Verdnderungen
sind das Ziel? Welche Aktionen konnen diese bewirken? Und warum sollten diese Aktionen die gewiinschten Ergebnisse brin-
gen? Durch die Strukturierung in Inputs (Ressourcen), Aktivitdten (Mafinahmen), Outputs (direkte Ergebnisse) und Impacts
(langfristige Wirkungen) wird der Weg von der Idee bis zur Wirkung nachvollziehbar. Die Theory of Change ist mehr als ein
Plan - sie ist ein Werkzeug, um Zusammenhéange zu verstehen, Annahmen offenzulegen, Risiken zu erkennen und strategische
Entscheidungen fundiert zu treffen. So wird sie zu einer Grundlage fiir wirkungsvolle und nachhaltige Transformationen.

Quelle:
Universities working for local good. A Theory of Civic Change — Civic University Network
https://unsdg.un.org/sites/default/files/UNDG-UNDAF-Companion-Pieces-7-Theory-of-Change.pdf


https://unsdg.un.org/sites/default/files/UNDG-UNDAF-Companion-Pieces-7-Theory-of-Change.pdf
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