// INNOVATIONEN IM WISSENSCHAFTSMANAGEMENT //

Vom Output zum Outcome

Transferaktivitaten sollen Wirkung zeigen, doch diese zu messen und nachzuweisen, ist komplex.
Es bedarf einer erweiterten, mehr prozessorientierten Sicht, die auf die gesamte Wirkungskette
fokussiert | Von Kathleen Fritzsche und Désirée Bdsemduller

ransfer gilt mittlerweile als ein zentrales
Leitbild der Wissenschaftspolitik und wird
an Hochschulen zunehmend als ,Dritte
Saule“ neben Forschung und Lehre ver-
standen. Ziel ist es, Wissen und Forschungs-
ergebnisse nicht nur zu erzeugen, sondern auch ge-
sellschaftlich nutzbar zu machen: Innovationen fordern,
Kooperationen stiarken, Griindungen begleiten und Bei-
trage zur Losung gesellschaftlicher Herausforderungen
leisten. Mit diesen steigenden Erwartungen wachst auch
die Erkenntnis, dass einzelne Kennzahlen keine Aus-
sagen tber Wirkung treffen konnen. Gesellschaftliche
Wirkung lasst sich nicht direkt messen und dennoch
sind Hochschulen gefragt, begriindet Auskunft dariiber
zu geben, welche Wirkung ihre Transferarbeit entfaltet.

Gerade im Transferbereich stellt sich die Frage nach
Wirkung mit besonderer Dringlichkeit. Hochschulen
agieren unter zunehmendem Ressourcendruck: Mittel
werden knapper, die Drittmittelabhingigkeit ist hoch,
Zustiandigkeiten verteilen sich auf unterschiedliche
Bereiche. Hinzu kommt, dass Wirkung im Transfer sel-
ten innerhalb der Hochschule allein entsteht, sondern
haufig erst in Kooperation mit externen Partnern, deren
Beitrag sich noch schwerer erfassen ldsst als der eige-
ne. Das verlangt nach Priorisierung: Worauf miissen
wir uns im Transfer fokussieren, warum und fiir welche
Zielgruppen? Erste Kennzahlenerhebungen existieren
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vielerorts, bleiben aber ohne strategische Rahmung und
geben daher keine Antwort auf die Frage, ob die ein-
gesetzten Ressourcen tatsachlich Wirkung entfalten.

Wirkungsorientiertes Arbeiten setzt an dieser Stelle an.
Es versteht Transfer nicht als Summe einzelner Aktivi-
taten, sondern als strategischen Prozess, der mit der
gemeinsamen Klarung beginnt, welche gesellschaft-
lichen Entwicklungen unterstiitzt werden sollen und
welchen konkreten Beitrag dazu die Hochschule leisten
kann. Daraus lisst sich ableiten, welche Verdanderungen
beiwelchen Zielgruppen angestrebt werden und welche
Mafinahmen und Indikatoren dafiir geeignet sind. Diese
Perspektive hilft, Ziele zu priorisieren, Ressourcen ge-
zielt einzusetzen und Entscheidungen nachvollzieh-
bar zu gestalten. Das schafft Transparenz fiir alle Be-
teiligten - fiir Hochschulleitung, Wissenschaftler:innen
und Verwaltungsmitarbeitende ebenso wie fiir externe
Partner. Wie dieser Prozess konkret strukturiert wer-
den kann, zeigt die sogenannte Wirkungskette bzw.
Wirkungstreppe.

Die Wirkungskette unterscheidet verschiedene Ebe-
nen und wird in der Planung rickwérts angewandt:
Ausgangspunkt ist der angestrebte Impact, also die
langfristige gesellschaftliche Veranderung. Davon aus-
gehend werden Verdnderungen bei den Zielgruppen
als sogenannte Outcomes beschrieben, wie etwa neu
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erworbenes Wissen, veranderte Handlungsmuster
oder weiterentwickelte Griindungsideen. Daraus wer-
den Aktivitaten und Outputs abgeleitet, beispielsweise
Informationsangebote, Kooperationen oder Weiter-
bildungsformate. Schliefllich sind die notwendigen In-
puts wie Personal, Zeit oder finanzielle Ressourcen rea-
listisch einzuplanen. In der Umsetzung lauft die Kette
dann vorwirts, beginnend bei der Planung und dem Ein-
satz von Inputs. Die Aktivititen werden also von Beginn
an aufihre Wirkungsabsicht hin definiert.

Die Wirkungskette strukturiert den Prozess, kann aber
nicht allein iiber quantitative Kennzahlen abgebildet
werden. Vertrauen zwischen Partnern, die Qualitat
von Kooperationen oder die Kommunikationskultur
einer Organisation sind entscheidend dafiir, ob Ver-
anderungen wirksam werden, lassen sich aber bes-
ser Uber qualitative Indikatoren erfassen, etwa durch
Befragungen oder Austauschformate. Wirkungs-
orientierung bedeutet damit, quantitative und qualita-
tive Formen der Erfassung bewusst zu kombinieren und
zu akzeptieren, dass nicht alles eindeutig messbar ist.
Es bleibt ein Prozess des gemeinsamen Lernens und er-
moglicht dennoch begriindete Urteile.

Der Prozess ist schnell nachvollziehbar, die Umsetzung
jedoch anspruchsvoller. Viele Effekte werden erst nach
Jahren sichtbar, lassen sich selten einer einzelnen In-
stitution zuordnen und entstehen haufig erst in Netz-
werken und Partnerschaften. Wirkung ist damit struk-
turell schwer nachweisbar, da Kausalitiat in komplexen
sozialen Systemen grundsatzlich begrenzt ist. Zudem
bringen externe Partner eigene Logiken, Zeithorizonte
und Interessen mit. Sie in die Erarbeitung der Wirkungs-
kette einzubeziehen ist notwendig und gleichzeitig
aufwandig. Hinzu kommt, dass standardisierte Tools
zur Erhebung an Hochschulen bisher kaum etabliert
sind und der Aufwand zur Etablierung und kontinuier-
lichen Datenerhebung real ist. Nicht zuletzt bewegt sich
wirkungsorientiertes Arbeiten in einem kulturellen
Spannungsfeld, denn an Hochschulen, die von Auto-
nomie und Selbstorganisation gepragt sind, kann eine
starkere Zielorientierung als Einschrankung wahr-
genommen werden.

Was es braucht, sind niedrigschwellige Einstiege, prak-
tische Orientierung und ein kulturelles Verstédndnis,
dass Wirkungsorientierung gemeinsames Lernen be-
deutet. Diese Orientierung konnen Instrumente wie
das Transferbarometer des Stifterverbandes bieten. Sie
helfen dabei, Transferleistungen sichtbar zu machen,
unterschiedliche Handlungsfelder systematisch zu be-
schreiben und Impulse zur Erhebung von Indikatoren zu
geben. Die strategische Auseinandersetzung innerhalb
der Organisation konnen solche Instrumente jedoch
nicht ersetzen.

Wirkungsorientiertes Arbeiten ist letztlich eine Frage
der Haltung und eng mit der Organisationskultur ver-
bunden. Wirkung entsteht nicht durch formale Vor-
gaben, sondern durch die Menschen innerhalb der Or-
ganisation: durch Wissenschaftler:innen, Mitarbeitende
und externe Partner, die gemeinsame Ziele mittragen.
Es gelingt dort besonders gut, wo Lernprozesse ge-
fordert werden, Offenheit fiir Reflexion besteht und
Wirkungsorientierung nicht als Kontrolle, sondern als
gemeinsamer Entwicklungsprozess verstanden wird.
Entscheidend ist dabei nicht die Anzahl der Aktivitaten,
sondern ob Hochschulen begriindet vermitteln konnen,
welchen Beitrag sie flir Wirtschaft und Gesellschaft leis-
tenund ob sie bereit sind, sich diese Frage immer wieder
neu zu stellen. //

Lesetipps unter https://bit.ly/4ehrgVK

Die Kolumne , Innovationen im Wissenschafts-
management“ erscheint regelméafig auf dem
Portal der DUZ unter: https:/www.duz.de/
wissenschaft-management sowie im digitalen
Magazin DUZ Wissenschaft & Management.
Sie wird vom Team des Zentrums fiir
Wissenschaftsmanagement e. V.

(ZWM) und seinem

Netzwerk
erstellt.
zentrum fiir wissenschaftsmanagement e.v.

www.zwm-speyer.de
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