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Ein praxisnaher Leitfaden basierend auf Best-Practice-Erfahrungen

e Eine institutionelle Transferstrategie schafft den Rahmen dafiir,
dass Transfer hochschulweit als Querschnittsaufgabe verstanden
und aktiv gestaltet wird.

¢ Die Entwicklung einer Transferstrategie ist ein umfassender Organi-
sationsentwicklungsprozess, der die bewusste Auseinandersetzung
mit institutionellen Strukturen, Zustandigkeiten, Zielen und der
hochschuleigenen Kultur voraussetzt.

¢ Die Umsetzung und Weiterentwicklung einer Transferstrategie ist
Daueraufgabe einer Hochschule. Ein systematisches, iteratives und
partizipatives Vorgehen bindet alle Beteiligten ein und férdert die
Anschlussfahigkeit der Strategie.

¢ Eine kohdrente Transferstrategie verbindet Vision, Motivation, Fo-
kus und Profil, strategische Handlungsfelder und konkrete MaRnah-
men zu einem konsistenten Ziel- und Steuerungsrahmen.

e Der Prozess der Strategieentwicklung ist ebenso entscheidend wie
das Ergebnis der erarbeiteten Strategie — er schafft optimalerweise
eine breite Verstandigung, Legitimation und hochschulweite An-
schlussfahigkeit.

1. Einleitung

Angesichts tiefgreifender gesellschaftlicher Umbriiche — von der digitalen
und 6kologischen Transformation liber den demografischen Wandel bis
hin zum Fachkraftemangel — tragen Hochschulen eine zunehmend zent-
rale Verantwortung fir die Gestaltung einer zukunftsfahigen und demo-
kratischen Gesellschaft. Sie sind nicht nur Orte der Bildung und For-
schung, sondern auch aktive Partner im gesellschaftlichen Wandel. Der
Transfer von Wissen, Technologien und Kompetenzen in Zusammenarbeit
mit Wirtschaft, Politik und Zivilgesellschaft gewinnt daher zunehmend an
Bedeutung.

Als Dritte Mission erweitert Transfer die klassischen Aufgaben von Lehre
und Forschung. Er schafft Briicken zwischen wissenschaftlicher Erkenntnis
und gesellschaftlicher Praxis und fordert damit die wechselseitige Weiter-
entwicklung von Hochschule und Gesellschaft. Transfer ist somit nicht nur
eine gesellschaftspolitische Anforderung, sondern ein Potenzialtrager fur
die aktive Gestaltung der gesellschaftlichen Verantwortung von
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Hochschulen. Zudem kann Transfer das Hochschulprofil starken und zur
Sichtbarkeit der Institution beitragen. Er ermdglicht die Sicherung von
Drittmitteln, tragt dazu bei, die Fachkraftebindung in der Region zu ver-
bessern und liefert neue Impulse fiir Forschung und Lehre.

Warum sollte nun aber der Transfer strategisch verankert werden? Eine
institutionelle Transferstrategie schafft den Rahmen dafiir, dass Transfer
nicht vereinzelt oder isoliert betrieben wird, sondern hochschulweit als
Querschnittsaufgabe verstanden und aktiv gestaltet wird. Sie formuliert
eine strategische Ausrichtung, definiert klare Ziele und Handlungsfelder,
und leitet strategische Hebel und MalBnahmen ab. Strukturen, Prozesse
und Zustandigkeiten werden hochschulweit entwickelt und Transferakti-
vitaten konnen synergistisch gestarkt werden. Eine strategische Veranke-
rung verdeutlicht zuséatzlich die Relevanz des Themas und etabliert Trans-
fer als institutionelle Kernaufgabe der Hochschule. Somit unterstitzt eine
Transferstrategie strategisch verantwortliche Akteure, wie Vizeprasiden-
ten und Vizeprasidentinnen fur Transfer, Transferstellenleitungen oder
Beschéftigte in Stabsstellen, dabei Transfer an der eigenen Hochschule
gezielt voranzutreiben.

Inhalte dieses Discussion Papers

Dieses Discussion Paper richtet sich an Hochschulangehorige mit strategi-
scher Verantwortung. Es bietet praxisnahe Impulse, wie sich die Entwick-
lung von Transferstrategien systematisch, partizipativ und wirkungsorien-
tiert gestalten lasst. Im Mittelpunkt steht dabei nicht nur der konkrete In-
halt einer Strategie, sondern vor allem der Weg zu ihrer Entstehung. Die-
ser wird als Organisationsentwicklungsprozess betrachtet, der sowohl
strukturelle als auch kulturelle Aspekte vereint. Auf Basis der Erfahrungen
aus den Transfer-Audits des Stifterverbands und Strategieentwicklung-Be-
gleitprozessen durch Stifterverband Change zeigt das Paper zentrale
Handlungsfelder, Erfolgsfaktoren und Empfehlungen auf, um Trans-
ferstrategien zu entwickeln — als relevanten Bestandteil der Hochschul-
entwicklung und als Beitrag zu einer offenen, innovationsfreudigen und
zukunftsfahigen Gesellschaft.

2. Herausforderungen und Erfolgsfaktoren fiir die Entwicklung von
Transferstrategien

Im deutschlandweiten Vergleich riickt Transfer zunehmend in den Fokus
hochschulischer strategischer Entwicklung. Der Transferkompass von
2021 zeigte, dass bereits 58,3 Prozent der deutschen Hochschulen tiber
eine institutionell verankerte Transferstrategie verfiigen (Burk et al.
2022). Im Vergleich zum Jahr 2013 entspricht dies mehr als einer Verdop-
pelung der Hochschulen mit Transferstrategien. Der steigende Trend fir
eine institutionelle Verankerung von Transfer, wie auch die oftmals feh-
lende Umsetzung von bestehenden Transferstrategien (, Transferstrate-
gien landen in der Schublade®”), zeigen die Notwendigkeit, sich mit den
Herausforderungen und Erfolgsfaktoren fiir die Entwicklung von Trans-
ferstrategien auseinanderzusetzen, um eine zielfihrende und wirksame
Strategie innerhalb der Hochschulen zu verankern.
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e Eine institutionelle Transferstrategie
schafft den Rahmen dafir, dass
Transfer hochschulweit als Quer-
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Der Stifterverband hat im Rahmen der Transfer-Audits und Prozessbeglei-
tungen durch Stifterverband Change zahlreiche Erfahrungen zu hochschu-
lischen Hiirden und Erfolgsfaktoren fir die strategische Verankerung von
Transfer kennengelernt. Diese werden im Folgenden vorgestellt. Anzu-
merken ist: Die Ubertragbarkeit einzelner Faktoren sollte immer mit Blick
auf das individuelle Hochschulprofil betrachtet werden.

2.1 Herausforderungen

Nicht alle Hochschulen starten unter denselben Voraussetzungen in den
Prozess einer strategischen Verankerung von Transfer. Der Mangel an
Ressourcen, einer klaren Verankerung auf Leitungsebene, einem gemein-
samen Transferverstandnis oder der systematischen Verkniipfung mit an-
deren strategischen Entwicklungsprozessen, wie zum Beispiel dem Hoch-
schulentwicklungsplan sind haufige Hiirden. Eine besondere Herausforde-
rung stellt die mangelnde Verstetigung dar: Viele Transferstellen sind pro-
jektfinanziert, strategisches Wissen verteilt sich auf wenige Kopfe, rechtli-
che Unsicherheiten und fehlende zeitliche Kapazitaiten hemmen die Um-
setzung. Hinzu kommen strukturelle Herausforderungen in der Zusam-
menarbeit mit externen Partnern, durch unterschiedliche Kulturen, un-
klare Verwertungsrechte oder langwierige juristische Klarungen.

2.2 Erfolgsfaktoren fiir gelingenden Transfer

Die erfolgreiche Entwicklung und Umsetzung einer Transferstrategie wer-
den wesentlich von der hochschulischen und individuellen Motivation der
Transferakteure, dem Hochschul-Kontext und den Rahmenbedingungen
der Hochschule beeinflusst. Dabei wirken externe Faktoren, wie wissen-
schaftspolitischen Anforderungen durch die Ausschreibung von Forder-
mitteln, die an die Entwicklung einer Transferstrategie geknipft sind, und
interne Faktoren, wie etwa das Commitment der Hochschulleitung oder
die gelebte Organisationskultur. Die internen Faktoren stellen die zentra-
len Hebel fiir eine wirksame Transferstrategie dar.

Die erfolgreiche Entwicklung einer Transferstrategie erfordert ein hohes
Mal? an Koordination, Beriicksichtigung und Abwagung unterschiedlicher
Bedarfe, Strukturen und Prozesse, Motivatoren und Ressourcen. Ent-
scheidend ist, dass die Strategie in die bestehende Gesamtstrategien der
Hochschule integriert wird und dass zentrale und dezentrale Transferak-
teure gleichermalen berlicksichtigt werden. Neben formalen Gremien-
strukturen sollten auch informelle Netzwerke berlicksichtigt werde.

Der Einbindung relevanter Akteure und dem Aufbau breiter Legitimation
kommt zusatzlich eine Schliisselrolle zu. Hochschulleitung, Dekane und
Dekaninnen, Leitung von Transferstellen, Verwaltungseinheiten, transfer-
aktive und -begeisterte Personen werden optimalerweise adressiert und
in den Prozess einbezogen. Beteiligte werden aktiviert, wenn ihnen ihre
Rolle im Verdnderungsprozess sowie die Potenziale des Transfers fir ihre
Arbeit sichtbar gemacht werden. Partizipation, Transparenz und eine ad-
ressatenspezifische Kommunikation sind somit Schlisselfaktoren zur Er-
hoéhung von Akzeptanz, Identifikation und Verbindlichkeit.
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e Hochschulische und individuelle Mo-
tivation der Transferakteure, Hoch-
schulkontext und Rahmenbedingun-
gen beeinflussen die Entwicklung
und Umsetzung einer Transferstra-
tegie.
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Zusatzlich sollte Hochschulen bewusst sein, dass bei der Erarbeitung von
Transferstrategien Spannungsfelder zwischen strategischen Richtungen
auftreten werden, die eine klare Positionierung bendétigen. Diese reichen
von der strategischen Gewichtung von Forschung, Lehre und Transfer in-
nerhalb der Hochschule, zu einer Fokussierung auf regionale, nationale
oder internationale Zusammenarbeit und Sichtbarkeit. Auch gegensatzli-
che Anforderungen, die durch dezentrale Vielfalt und zentraler Fokussie-
rung des Transfers, oder dem Fokus auf Drittmitteleinwerbung versus ei-
nem gelebten breiten Transferverstandnis zustande kommen sind gan-
gige Spannungsfelder. Des Weiteren kdnnen Spannungen zwischen der
strategischen Forderung von moglichst vielen oder der Beschrankung auf
bereits transferstarke Personen entstehen.

Erfolgreiche Strategien zeichnen sich durch folgende Aspekte
aus:

e eine klare Definition des hochschulspezifischen Transferver-
standnisses

e eine Verankerung von Transfer auf Leitungsebene

e den Aufbau einer kooperationsorientierten Hochschulkultur

e systematisches Kooperationsmanagement

e gezielte Anreizsysteme

e eine transparente interne und externe Kommunikation

e die Bereitstellung von Ressourcen

e ein wirkungsorientiertes Monitoring

Diese Erfahrungen flieBen in den vorliegenden Leitfaden ein und bilden
die Grundlage fir die Empfehlungen zur strategischen Prozessgestaltung.

3. Der Prozess der Strategieentwicklung

Im Folgenden wird der Prozess der Strategieentwicklung fir die institutio-
nelle Verankerung von Transfer an Hochschulen ndher beleuchtet. Der
Fokus liegt dabei auf den Voraussetzungen und dem Mitdenken der Stra-
tegieumsetzung aus Perspektive der Organisationsentwicklung, wie auch
einem systematischen, iterativem und partizipativem Vorgehen.

3.1 Voraussetzungen schaffen

Die Entwicklung einer Transferstrategie ist ein komplexer Organisations-
entwicklungsprozess. Dieser geht (iber das Formulieren eines Strategiepa-
piers hinaus und erfordert eine bewusste Auseinandersetzung mit institu-
tionellen Strukturen, Zustandigkeiten, Zielen und der hochschuleigenen
Kultur. Denn Transfer ist eine Gbergreifende Querschnittsaufgabe, die be-
sonders dann Wirkung entfaltet, wenn sie strategisch verankert, struktu-
rell getragen und im institutionellen Alltag anschlussfahig ist.

Eine wirksame Transferstrategie entsteht daher nicht durch die isolierte
Arbeit weniger Hochschulakteure, sondern im Dialog — mit der
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e Alle relevanten Akteure sollten bei
der Entwicklung einer wirksamen
und institutionell verankerten Trans-
ferstrategie eingebunden werden.
Der Entwicklungsprozess umfasst
die gesamte Organisation.
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Hochschulleitung, Verwaltung, Fachbereichen, transferaktiven Personen
sowie externen Partnern. Dieser einbindende Prozess schafft nicht nur in-
haltliche Qualitat, sondern auch Verbindlichkeit, Sichtbarkeit und strate-
gische Orientierung innerhalb der Organisation. Demgegeniiber bleiben
Strategien, die in isolierten Arbeitsprozessen durch wenige Personen ent-
wickelt werden, haufig wirkungslos. Ohne Einbindung relevanter Akteure
und Gremien fehlt es an institutioneller Verankerung und Akzeptanz und
eine Umsetzung und Weiterentwicklung bleiben oftmals aus.

Gerade deshalb liegt ein grolRer Mehrwert einer Transferstrategie nicht
allein im Ergebnis, sondern auch im Prozess: In der Moglichkeit, Transfer
strategisch zu positionieren, hochschulweit anschlussfahig zu machen und
langfristig als gestaltende Dimension der Hochschulentwicklung zu etab-
lieren.

Damit die Entwicklung einer Transferstrategie als Organisationsentwick-
lungsprozess gelingt, ist zu Beginn die Herstellung eines gemeinsamen
Verstandnisses, einer gemeinsamen Haltung, einer Klarheit Giber Prozess-
ablauf und Arbeitsweise und eine Rollenklarung notwendig. Strategieent-
wicklung ist keine einmalig geplante Aktion, sondern ein iterativer, lern-
orientierter Prozess. Sie setzt strukturelle Voraussetzungen, strategische
Steuerung und institutionellen Rickhalt voraus. Dies bedeutet, dass sich
Hochschulen bei der Entwicklung von Transferstrategien auf ein langfristi-
ges Veranderungsvorhaben einstellen sollten — mit allen Anforderungen,
Chancen und Herausforderungen, die ein systemischer Veranderungspro-
zess mit sich bringt.

Zentrale Erfolgsfaktoren fiir die Entwicklung einer Transferstra-
tegie

e Verankerung auf Leitungsebene und in den Gremien: Die
Hochschule braucht ein klares Bekenntnis zur strategischen
Bedeutung von Transfer. Die Unterstiitzung durch die Hoch-
schulleitung — inhaltlich wie sichtbar — ist entscheidend, um
das Thema innerhalb der Organisation zu priorisieren und
wirksam zu etablieren. Dabei ist neben der Zuordnung des
Transfers zu einem Vizeprdsidenten oder einer Vizeprasiden-
tin ein Verstandnis darlber wichtig, dass Teilbereiche des
Transfers auch Verantwortlichkeiten anderer Prasidiumsmit-
glieder betreffen.

e Langfristige Perspektive: Eine Transferstrategie sollte nicht
auf Projektzeitraume oder Wahlzyklen begrenzt sein. Sie be-
notigt Planungssicherheit und muss als kontinuierlicher Ent-
wicklungsrahmen verstanden und gestaltet werden.
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¢ ,Windows of Opportunity” nutzen: Strategische Prozesse
profitieren davon, bestehende Dynamiken aktiv aufzugreifen
— etwa neue Forderprogramme, personelle Veranderungen
oder externe Anforderungen.

e Verbindliche Ressourcenzusagen: Veranderung erfordert Res-
sourcen. Die Bereitstellung personeller und finanzieller Mittel
— ob durch Aufstockung oder Umverteilung — ist ein zentrales
Signal innerhalb der Organisation und schafft Verlasslichkeit
und Handlungsfahigkeit.

e Partizipation: Partizipation ist ein zentraler Faktor fir die spa-
tere Tragfahigkeit und Umsetzung der Strategie. Sie ermog-
licht strukturierte Verstandigung, schafft Identifikation und
erhoht die Verbindlichkeit.

e Monitoring von Anfang an mitdenken: Ein wirkungsorientier-
tes Monitoring unterstiitzt nicht nur die Steuerung, sondern
schafft Transparenz, starkt das Vertrauen der Beteiligten und
ermoglicht institutionelles Lernen.

Fir die konkrete Steuerung des Strategieentwicklungsprozesses empfiehlt
sich die Einrichtung einer zentralen Steuerungsgruppe. Dieses sollte eine
koordinierende Funktion Gbernehmen, direkt an das Rektorat oder Prési-
dium angebunden sein und durch eine erfahrene Person verantwortet
werden. Neben organisatorischer Koordination stellt diese Rolle Orientie-
rung, Kommunikation und Verbindlichkeit im Prozess sicher — iber Be-
reichsgrenzen hinweg und mit Blick auf das gesamte System Hochschule.

3.2 Die Umsetzung von Anfang an mitdenken

Zentrale Grundlage fiir die Umsetzbarkeit des Strategiepapieres ist die e Die Umsetzung der Transferstrategie
Entwicklung eines Umsetzungsfahrplans, der die strategischen Ziele in von Anfang an mitdenken.
konkrete Handlungsfelder Gberfiihrt. Die Umsetzung sollte dabei von An-

fang an und kontinuierlich wahrend des ganzen Prozesses mitgedacht

werden. Dazu kénnen folgende Fragen einen Impuls liefern:

e Was soll erreicht werden — strategisch, operativ, kulturell?

e Wie lassen sich bestehende Aktivitaten gezielt weiterentwi-
ckeln oder neue Initiativen anstoBen? Wie wird diesbezliglich
priorisiert?

e Welche kommunikativen MaBnahmen unterstiitzen die Sicht-
barkeit und Anschlussfahigkeit der Strategie?

e Welche Ressourcen stehen zur Verfligung — und bis wann?
Gibt es neue Ressourcen oder muss umverteilt werden? Was
haben Umverteilungen fiir Auswirkungen?

e  Wie wird die Umsetzung kontrolliert, gemessen und gegebe-
nenfalls nachgesteuert?

e Welche Anreizstrukturen kénnen geschaffen werden, um die
Zielerreichung zu férdern?
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Die Umsetzbarkeit einer Strategie steigt, wenn parallel zur inhaltlichen

Strategiearbeit die interne Vernetzung der Transferakteure gestarkt wird.

Die Forderung einer interdisziplindren und kooperativen Vernetzung
sollte idealerweise im Schnittfeld von Forschung, Lehre und Transfer und
zwischen zentralen Einrichtungen, wie Verwaltung und Transferstellen
und den dezentralen Strukturen der Fakultaten und des wissenschaftli-
chen Bereichs stattfinden. Dies kann Synergien und gemeinsames Lernen
fordern, ein abgestimmtes, kooperatives Vorgehen etablieren, wie auch
die Beteiligung an der Umsetzbarkeit erhohen.

3.3 Systematisches und iteratives Vorgehen

Ein erfolgreicher Strategieprozess lebt von Klarheit, Struktur und der Be-

reitschaft zur kontinuierlichen Weiterentwicklung. Iteration ist dabei kein
Zeichen von Misserfolgen, sondern Ausdruck strategischer Lernfahigkeit.

Exemplarische Phasen eines strukturierten, iterativen Ablaufs

e Analyse und Bestandsaufnahme: Dieser Schritt dient der Ana-
lyse des Status quo inklusive der Erfassung von Herausforde-
rungen und Chancen fir die Weiterentwicklung des Transfers
und bildet somit die Grundlage fiir eine anschlussfahige und
bedarfsorientierte Starkung des Transfers. Bestehende Trans-
feraktivitaten, Kooperationen, Strukturen und Bedarfe sollten
erhoben und analysiert werden, um eine ganzheitliche Uber-
sicht iber den bestehenden Transfer zu erhalten und hoch-
schulspezifische Anforderungen und Potenziale zu definieren.
Dies sollte sowohl durch quantitative Daten als auch durch
qualitative Verfahren erfolgen (Fokusgruppen, Interviews,
Umfragen mit internen und externen Stakeholdern). Insbe-
sondere die AuBenperspektive bestehender und auch zukiinf-
tiger Kooperationspartner aus Wirtschaft, Zivilgesellschaft
und Politik ist zentral fiir eine bidirektionale Weiterentwick-
lung des Transfers.

e Definition strategischer Leitplanken: Entwicklung eines hoch-
schulspezifischen Transferverstandnisses, das als Orientie-
rungsrahmen fiir alle weiteren Schritte dient und zusatzlich
die hochschulische Motivation fiir Transfer beinhaltet.
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¢ |dentifikation von strategischen Handlungsfeldern, Zielent-
wicklung und Priorisierung: Innerhalb strategischer Moglich-
keiten sollten einzelne Handlungsfelder, wie zum Beispiel eine
Scharfung des Profils, oder Anreize definiert werden, auf die
sich die Hochschule als strategische Richtung fokussieren
wird. Fiir diese Handlungsfelder sollten einzelne Entwick-
lungsziele formuliert werden, die spezifisch, erreichbar und
nach Moglichkeit messbar sind. Handlungsfelder und abgelei-
tete Entwicklungsziele sollten mit der Hochschulstrategie ab-
gestimmt werden. Diese Phase erfordert ausreichend Zeit fir
Diskussion und Konsensbildung.

e MaBnahmenplanung: Entwicklung konkreter Handlungs-
schritte zur Zielerreichung. Priorisierung moglicher MaRRnah-
men.

e Feedback- und Iterationsprozesse: Einbindung relevanter Ak-
teure zur Reflexion und Weiterentwicklung. Je nach hoch-
schulspezifischer Struktur kann dies in Sounding Boards, Steu-
ergruppen oder offenen Riickmeldeformaten geschehen.

¢ Finalisierung und Implementierung: Integration der Strategie
in bestehende Hochschulstrukturen inklusive Festlegung und
Klarung von Rollen, Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten
flir die Umsetzung.

Zusatzlich zu flexiblen Iterationsschleifen spielt die Kommunikation eine
Schlisselrolle, da sie Transparenz schafft, zur Beteiligung anregt und Fort-
schritte sichtbar macht. Dies bedeutet auch, zu Beginn des Prozesses eine
Definition Uber die zentralen Aspekte einer systematischen und partizipa-
tiven Strategieentwicklung festzulegen und diese wahrend des Prozesses
an Beteiligte zu kommunizieren: Was verstehen wir unter ,Strategie” und
»Transfer”? Wie ist der Prozess in die Gesamtstrategie der Hochschule ein-
gebettet? Was bedeutet Partizipation konkret und wer entscheidet an
welchen Stellen?

3.4 Partizipatives Vorgehen

Partizipation kann ein zentraler Erfolgsfaktor in der Entwicklung von
Transferstrategien sein. Sie fordert ein gemeinsames Verstandnis Gber
Ziele, Inhalte und Umsetzung, starkt die Identifikation mit der Strategie
und steigert die Qualitdt der Ergebnisse durch Einbindung vielfaltiger Per-
spektiven. Vor allem férdert Partizipation die Umsetzungswahrscheinlich-
keit. Denn wer mitwirkt, steht in der Regel auch hinter den Ergebnissen
und tragt somit wahrscheinlicher zu einer aktiven Umsetzung des Strate-
giepapiers bei.

Allerdings ist Partizipation kein Selbstldufer. Unterschiedliche Zielvorstel-
lungen, komplexe Entscheidungsprozesse, unklare Zustandigkeiten und
knappe Ressourcen kénnen eine breite Beteiligung erschweren. Erfolg-
reiche partizipative Prozesse bendtigen daher eine sorgfaltige Planung
und Steuerung.
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e Eine partizipative Entwicklung der
Transferstrategie tragt maRgeblich
zu deren Umsetzungswahrschein-
lichkeit bei.
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Wichtige Gestaltungsprinzipien

¢ Verbindlicher Rahmen: Ein offiziell durch die Leitungsebene
initiierter partizipativer Prozess, wie auch die stetige Beglei-
tung durch die Hochschulleitung signalisiert Relevanz. Partizi-
pation wird damit nicht als Zusatz, sondern als integraler Be-
standteil des Strategieprozesses geframt.

e Klarheit und Erwartungsmanagement: Es braucht ein hoch-
schulspezifisches Verstandnis von Partizipation: Warum wol-
len wir beteiligen? Wer wird in welchem Prozessschritt, in
welchem Format, mit welchem Mandat und mit welcher Ziel-
setzung einbezogen? Wer darf was entscheiden? Wer priori-
siert? Wer verantwortet? Dabei miissen auch Grenzen der Be-
teiligung benannt werden. Wichtig ist, dass Partizipation nicht
als Selbstzweck im Sinn von ,,alle diirfen mitmachen” ermog-
licht wird, sondern dass Klarheit dariiber besteht, wer mit
welcher Funktion an welcher Stelle eingebunden wird. Hierzu
kann der Blick auf unterschiedliche Perspektiven (Fachexper-
tise, Umsetzung, Entscheidung) und die Nutzung von beste-
henden Partizipationsmodellen eine Grundlage fiir die Ent-
wicklung bieten (StraBburger und Rieger 2019). Zusatzlich ist
zu berlcksichtigen, dass der Prozess zur vorhandenen Partizi-
pationskultur passt. Bestehende Verfahrensweisen und Struk-
turen konnen dabei aktiv genutzt und weiterentwickelt wer-
den.

e Steuerung und Koordination des Prozesses: Ein effektiver
partizipativer Prozess erfordert eine Steuerungsgruppe mit
klarem Mandat, die als koordinierende Instanz den Gesamt-
Uberblick Gber den Prozess wahrt. Diese Gruppe sollte inter-
disziplindr zusammengesetzt sein und Gber Entscheidungs-
kompetenz in Bezug auf Zeitpunkte, Formate und Tiefe der
Beteiligung verfiigen.

e Transparente Rollen- und Entscheidungsarchitekturen: So-
bald Klarheit tber das hochschuleigene Partizipationsmodell
feststeht, ist es unabdingbar Transparenz dariiber zu schaffen
und die Rollen und Entscheidungsmodelle an alle Beteiligten
zu kommunizieren. Eine klare Zuordnung verhindert Miss-
verstandnisse und fordert Verbindlichkeit.

e Strategische Kommunikation und Motivation der Beteiligten:
Beteiligung muss als sinnvoll und wirksam erlebt werden.
Dazu gehort eine gezielte Kommunikation tGber den Prozess,
seine Ziele und sichtbare Ergebnisse. Neben formalen Beteili-
gungsformaten kann dafiir auch informelle Kommunikation
genutzt werden, um unter anderem Riickmeldungen liber ein-
gebrachte Beitrage und Quick Wins zu kommunizieren. Trans-
parenz von Prozessverantwortung, Visualisierungen von Pro-
zessschritten und Rollen, wie auch strategische Narrative, die
die institutionelle Ebene und individuelle Motive ansprechen,
kénnen weiterhin dienlich sein.

10



DISCUSSION PAPER

e Passende Beteiligungsformate: Unterschiedliche Gruppen er-
fordern unterschiedliche Formate. Digitale Umfragen, Fokus-
gruppen, Workshops oder Sprechstunden kénnen zielgerich-
tet kombiniert werden.

e Kontinuitdt und Feedbackschleifen: Partizipation ist ein Pro-
zess mit mehreren Etappen. Ergebnisse sollten zurlickgespie-
gelt, Uberarbeitet und weiterentwickelt werden. Sichtbare
Quick Wins kénnen die Motivation steigern.

e Prozessbegleitung und Moderation: Eine unabhangige Pro-
zessbegleitung und Moderation kann unterstiitzen, Hierar-
chieeffekte abzufedern, Meinungsvielfalt zu sichern und Ent-
scheidungsprozesse zielflihrend zu unterstiitzen.

4. Zentrale Elemente einer Transferstrategie

Eine Transferstrategie ist dann wirksam, wenn sie einerseits als Orientie-
rungsrahmen fir die strategische Ausrichtung der Hochschule dient und
andererseits konkrete, umsetzbare Ziele und MalRnahmen definiert. Sie
verbindet institutionelle Entwicklungsziele mit den spezifischen Potenzia-
len und Anforderungen des Transfers. Damit sie strategisch steuern und
Wirkung entfalten kann, muss sie verschiedene Ebenen sinnvoll miteinan-
der verknipfen: Von der hochschulinternen Motivation und dem Trans-
ferverstandnis lber kiinftige strategische Handlungsfelder und inhaltliche
Transferausrichtungen bis hin zu Entwicklungszielen, den dafiir vorgese-
henen Instrumenten und gegebenenfalls konkreten Malnahmen.

4.1 Motivation und Ausgangspunkt

Am Anfang einer Transferstrategie sollte die Ausgangssituation und Moti-
vation geklart werden. Warum engagiert sich die Hochschule im Transfer?
Welche gesellschaftlichen, wirtschaftlichen oder regionalen Herausforde-
rungen und Chancen werden adressiert? Eine gute Strategie schafft An-
schluss an die Gibergeordneten hochschulstrategischen Prozesse und un-
terstreicht, wie Transfer zur Profilbildung beitragt. Sie positioniert sich
klar in Bezug auf den spezifischen Kontext der Hochschule, der die fachli-
che Ausrichtung, das Selbstverstandnis, das regionales Umfeld und die in-
stitutionelle Historie beinhaltet.

4.2 Transferverstandnis als Fundament

Zentrale Grundlage jeder Strategie ist ein gemeinsam entwickeltes, hoch-
schulspezifisches Transferverstandnis. Dieses sollte unter Einbindung der
Hochschulleitung, der Verwaltung, der Fachbereiche, der Studierenden
sowie externer Partner entstehen. Ziel ist eine Definition, die sowohl Ori-
entierung gibt als auch Raum fir Vielfalt lasst, indem sie anschlussfahig
flr alle Disziplinen und offen gegeniliber neuen Zugangen ist.

Ein bewusst breit gefasstes Transferverstandnis sensibilisiert fur die Viel-

falt an Transferformen — von Wissenschaftskommunikation Gber praxis-
orientierte Lehre bis hin zur Vernetzung mit Entrepreneurship-
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Okosystemen. Es zielt darauf ab, dass sich mehr Personen fiir Transfer
motivieren und aktiv im Transfer engagieren, da unterschiedliche Zu-
gange und Beitrdge anerkannt und sichtbar gemacht werden kénnen. An-
zumerken ist, dass ein breites Transferverstandnis nicht eine Beliebigkeit
bedeutet und im Spannungsfeld mit der Profilierung stehen muss. Aktivi-
taten einzelner transferaktiver Personen kdnnen bewusst breit angelegt
sein, die strategische Zielsetzung der Hochschule, also das ,Warum?“ und
,Wozu?“ von Transfer, sollte allerdings gescharft und institutionell veror-
tet sein.

Hilfreich flr ein gemeinsames Transferverstdandnis ist eine Sprache, die
unterschiedliche Stakeholder anspricht, konkrete Beispiele einbezieht
und sowohl die institutionellen Besonderheiten als auch die strategischen
Ziele der Hochschule widerspiegelt. Je klarer die Formulierung und je star-
ker die Verankerung im Profil der Hochschule, desto wirksamer kann das
Transferverstandnis intern Orientierung bieten — und extern kommuni-
ziert werden.

4.3 Strategische Handlungsfelder

Strategische Handlungsfelder strukturieren und fokussieren auf institutio-
nelle Voraussetzungen, die die Starkung des Transfers moéglich machen.
Sie legen fest, an welchen internen Stellschrauben gedreht werden muss,
um glinstige Rahmenbedingungen fir gelingenden Transfer zu schaffen
und diesen gezielt zu gestalten. Typische Handlungsfelder sind:

e Profilschdrfung: Entwicklung und Kommunikation eines er-
kennbaren Transferprofils.

e Strukturen und Prozesse: Aufbau beziehungsweise Optimie-
rung zentraler und dezentraler Transferstrukturen, inklusive
klarer Zustandigkeiten und Kommunikationsroutinen.

e Anreize und Wertschatzung: Etablierung monetarer und
nicht-monetarer Anerkennungs- und Motivationsmechanis-
men.

e Interne Zusammenarbeit und Kommunikation: Forderung
des Austauschs zwischen Fachbereichen, Verwaltung, zentra-
len Transfereinheiten und der Leitungsebene.

e Kooperationsmanagement: Systematische Erfassung, Ma-
nagement und Weiterentwicklung von bestehenden und ent-
stehenden Kooperationen.

e Sichtbarkeit: Etablierung einer systematischen und zielgrup-
pengerechten Kommunikation zu Transfer nach innen und au-
Ren.

e Personelle und finanzielle Ressourcen: Berlicksichtigung von
Ressourcen in Hinblick auf organisationale Verdanderung,
Strukturen und Prozesse; Anreize und Verstetigung.

e Erfolgs- und Wirkungsmessung: Entwicklung geeigneter quali-
tativer und quantitativer Indikatoren zur Erfolgskontrolle und
Weiterentwicklung.
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4.4 Inhaltliche Transferausrichtung

Ein weiterer zentraler Bestandteil der Transferstrategie ist die inhaltliche
Verortung, die einen Uberblick (iber Transfer-Fokusse der Hochschule
und die strategische Ausrichtung der Transferaktivitaten geben soll. Zent-
rale Fragen dafir sind: Welche Themen und Transferaktivitéiten stehen im
Fokus? Welches inhaltliche Transferprofil hat die Hochschule?

Die Transferfelder des Transferbarometers des Stifterverbandes bieten
hier eine hilfreiche Systematik (Frank et al. 2024) fiir unterschiedliche
Transferaktivitaten:

e Forschungsbasierte Kooperation und Verwertung
e Relationship-Management

e Forschungsinfrastruktur

e Entrepreneurship

e Transferorientierte Lehre und Weiterbildung

e Wissenschaftliche Beratung flir Entscheiderinnen und Entscheider
sowie Betroffene

e Forschen und Entwickeln mit der Gesellschaft

e Wissenschaftsdialog

Zusatzlich zur Verortung bisheriger Aktivitaten konnen die Transferfelder
als Reflexionshilfe dienen, um das eigene Transferprofil weiterzuentwi-
ckeln und zu scharfen. Die Systematik kann dabei als Inspirationsquelle
genutzt werden und sollte an die spezifischen Gegebenheiten und Ziele
der Hochschule angepasst werden.

Die inhaltliche Darstellung der Transferausrichtung schafft somit eine
Transparenz Uber bestehende Transferschwerpunkte und gegebenenfalls
Aktivitaten und macht strategische Entwicklungspotenziale sichtbar.

4.5 Verkniipfung von Strategieebenen: Von der Vision zur MaBnahme
Eine erfolgreiche Transferstrategie libersetzt die strategische Gesamtaus-
richtung in operative Ziele und je nach Hochschule gegebenenfalls in kon-
krete MalBnahmen. Fir alle identifizierten strategischen Handlungsfelder
sollten daher spezifische und erreichbare Entwicklungsziele formuliert
werden, aus welchen MalRnahmen abgeleitet werden konnen. Die Praxis
hat gezeigt, dass eine Zwischenebene zwischen Entwicklungszielen und
Malnahmen in Form von strategischen Ableitungen und Instrumenten ei-
nen praktikablen Schritt flr die Ableitung von strategisch wertvollen und
fokussierten MalRnahmen bieten kann.

Die Umsetzung der Strategie ist maBgeblich von der Aufstellung von Mal3-
nahmen abhangig. Jedoch obliegt es der Hochschule, konkrete MaRnah-
men als Teil der Transferstrategie zu veréffentlichen oder diese in intern
zugangig gemachter Form festzuhalten. Wichtig ist fiir beide Formen,
dass MaRBnahmen priorisiert und in eine Roadmap gebracht werden. Ein
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geeignetes Monitoring, welches von Anfang an mitgedacht werden sollte,
kann dann eine Aussage dartber treffen, ob die Umsetzung funktioniert
oder gegebenenfalls iteriert werden muss. Das Transferbarometer und
der Indikatorenbaukasten des Stifterverbandes kdnnen Hochschulen da-
bei unterstitzen.

Im Rahmen des Monitorings und einer Wirkungsanalyse ist es dienlich,
dass Ziele sowohl qualitative als auch quantitative Aspekte umfassen und
durch Indikatoren sowie zeitliche Zielmarken hinterlegt sind. Sie ermogli-
chen eine realistische Steuerung und Verbindlichkeit in der Umsetzung.
Wichtig ist dabei die Koharenz zwischen Zielen, MaRnahmen, verfiigbaren
Ressourcen, Strukturen, Anreizen und dem gewahlten Monitoring.

5. Empfehlungen fiir strategisch Verantwortliche

Basierend auf den Erkenntnissen dieses Papiers lassen sich folgende sie-
ben Empfehlungen fiir Hochschulangehérige mit strategischer Verantwor-
tung ableiten. Sie ergdnzen bestehende Leitfaden wie zum Beispiel ,Stra-
tegieentwicklung fir Transfer und Kooperation” (Frank et al., 2020) und
ricken insbesondere die Prozessqualitat, Verbindlichkeit und Umset-
zungswirksamkeit in den Fokus:

1. Strategie als Organisationsentwicklungsprozess begreifen

Eine Transferstrategie ist kein reines Planungsdokument, sondern ein in-
stitutioneller Verdnderungsprozess. Wer sie als solchen versteht, schafft
die Grundlage fir strukturelle Verankerung, kulturelle Anschlussfahigkeit
und eine langfristige strategische Wirkung. Dafiir braucht es von Beginn
an Klarheit tiber Ziel, Haltung und Prozesslogik.

2. Umsetzung von Anfang an mitdenken

Eine wirksame Strategieentwicklung antizipiert die spatere Umsetzung
bereits im Entstehungsprozess. Dies betrifft Fragen der Ressourcenpla-
nung, Zustandigkeiten, Kommunikation und des Monitoring.

3. Partizipation als Schlissel fiir Legitimation und Umsetzung
Partizipation ist ein zentraler Faktor fir die spatere Tragfahigkeit und Um-
setzung der Strategie. Sie ermoglicht Verstandigung, schafft Identifikation
und erhoht die Verbindlichkeit. Beteiligung sollte daher nicht beildufig
stattfinden, sondern strukturiert, strategisch koordiniert und gesteuert,
und an die hochschulspezifische Partizipationskultur angepasst sein.

4. Ressourcen vorausschauend planen

Die Entwicklung einer Transferstrategie, wie auch deren Umsetzung,
muss im Kontext bestehender Aufgaben und Kapazitaten realistisch ge-
plant sein. Eine klare Auseinandersetzung mit den Themen Ressourcen
und Zeit vor und wahrend des ganzen Prozesses ist unabdingbar. Veran-
derungsprozesse brauchen Ressourcen. Damit strategische Beteiligung,
Kommunikation und Umsetzung nicht an fehlender Zeit oder Uberlastung
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scheitern, sollten zeitliche und personelle Spielraume friihzeitig abge-
stimmt und institutionell legitimiert sein.

5. Systematisch und iterativ vorgehen

Strategieprozesse sind keine linearen Ablaufe, sondern leben von Refle-
xion und Anpassung. Ein strukturierter, phasenorientierter Prozess mit
vorgesehenen Feedback- und Iterationsschleifen unterstiitzt strategisches
Lernen, steigert die Qualitat der Ergebnisse und erhéht die Anschlussfa-

higkeit an die Organisation.

6. Steuerung professionell aufstellen
Eine wirksame Strategie braucht eine Steuerungsstruktur mit klarem
Mandat, Ziel- und Prozessverstandnis und institutioneller Legitimation.

7. Kohdrenz zwischen Strategieebenen sichern

Eine gute Transferstrategie verbindet Vision, Motivation, strategische
Ausrichtung, Entwicklungsziele und MaRnahmen zu einem konsistenten
Ganzen. Diese vertikale Kohdrenz — vom hochschulweiten Zielbild bis zur
konkreten MaRnahme — ist essenziell, um strategische Wirkung zu entfal-
ten und operative Umsetzbarkeit sicherzustellen.

Tabelle 1: Zusatzliche Empfehlungen zu Handlungsfeldern fiir eine stra-

tegische Transferentwicklung

Handlungsbereich

Empfehlungen

Transferverstandnis, Ziel- und
Strategieentwicklung

Hochschulspezifisches Transferverstiandnis entwickeln; partizipativer
Strategieprozess; klare qualitative und quantitative Ziele; Einbindung in
Gesamtstrategie

Strukturen und Prozesse

Transfer auf Leitungsebene verankern; klare Zustandigkeiten schaffen;
personelle Ressourcen beriicksichtigen; serviceorientierte Unterstiit-
zungsstrukturen und effiziente, transparente Abldufe etablieren

Anreize

Monetédre und nicht-monetéare Anreizsysteme aufbauen; finanzielle Res-
sourcen berlicksichtigen; zeitliche Freirdume schaffen; gezielte Anreize
auch fir Studierende und Verwaltung entwickeln

Interne Kommunikation und
Sichtbarkeit

Transfer regelmaRig in hochschul6ffentlichen Formaten thematisieren;
Erfolgsgeschichten und Best-Practices sichtbar machen; interne Kommu-
nikationsformate systematisieren

Externe Kommunikation und re-
gionale Vernetzung

Zielgerichtete externe Kommunikationsstrategie aufbauen; Hochschule
als gesellschaftlichen Problemldser positionieren; Bedarfe externer Part-
ner systematisch einbinden

Erfolgsmessung

Systematische Erfolgsmessung mit qualitativen und quantitativen Indi-
katoren; kontinuierliche Analyse und strategische Weiterentwicklung
basierend auf Evaluationsergebnissen

Quelle: Frank et al., Strategieentwicklung fuir Transfer und Kooperation, 2020
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6. Fazit

Eine erfolgreich wirksam werdende Transferstrategie ist mehr als ein
Strategiepapier — sie ist ein Verdnderungsprozess, der die institutionelle
Verankerung und Starkung des Transfers anstrebt. Als integrierter Be-
standteil der Hochschulentwicklung verbindet sie institutionelle Zielset-
zungen mit strukturellen Voraussetzungen, kulturellen Dynamiken und
der gemeinsamen Arbeit an gesellschaftlicher Wirksamkeit.

Die Entwicklung einer Strategie ist anspruchsvoll — sie erfordert Zeit, Be-
teiligung und ein hohes MaR an Abstimmung. Der damit verbundene Auf-
wand lohnt sich jedoch in zweifacher Hinsicht: Zum einen ermdglicht er
eine strategisch klar definierte Zielsetzung mit konkret umsetzbaren Mal3-
nahmen zur Starkung des Transfers. Zum anderen entsteht ein verbinden-
der und partizipativer Prozess, der das Strategiepapier mit Leben fllt.
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