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Jenseits der Exzellenzinitiative

Alternative Optionen fir die ostdeutsche
Hochschulentwicklung

Peer Pasternack Am lukrativsten dotiert und daher mit der
Halle-Wittenberg hochsten Reputation versehen war in der
Exzellenz-Initiative von Bund und Lén-
dern die Forderlinie ,,Zukunftskonzepte®.
In dieser Kategorie konnte keine ostdeut-
sche Universitét einen Erfolg verbuchen.!
In den beiden anderen Forderlinien ,,Gra-
duiertenschulen® und , Exzellenzcluster*
sind zwar ostdeutsche Antridge erfolgreich
gewesen, doch blieb deren Zahl stark unterproportional — beispiclsweise
im Verhéltnis zum Anteil der ostdeutschen an der gesamtdeutschen Univer-
sitdtsprofessorenschaft, der 15,5 % betrdgt. Finanzierungswirksam ergab
sich aus den beiden Auswahlrunden, dass die ostdeutschen Universititen
zu lediglich 2,3 % an der insgesamt verteilten Férdersumme partizipieren
(vgl. DFG/Wissenschaftsrat 2006, 2007). Es stellt sich die Frage, welchen
Aussagewert diese Ergebnisse hinsichtlich der Qualitdt, Leistungsfahig-
keit und Zukunftschancen der ostdeutschen Universititen haben.

1. Situation und Situierung der ostdeutschen
Hochschulen

Zunichst ist festzuhalten: Eine alleinige Fokussierung darauf, wie die ost-
deutschen Universititen in der Exzellenz-Initiative abgeschnitten haben,
kann zumindest in Teilbereichen zu Fehlschliissen fithren. Die Wettbe-
werbsmodalititen setzten institutionelle Grofen, Kapazitdts- und Leis-
tungskonzentrationen an einzelnen Orten voraus, die in den Ostlichen
Bundeslidndern aufler in Dresden (und Berlin) kaum gegeben sind. Kein
Urteil gab der Wettbewerb z.B. iiber die Potenziale der Einrichtungen ab,
ihrer Rolle als zentrale Pfeiler regionaler Entwicklungen gerecht zu wer-

! hier und nachfolgend: ohne Berlin
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den. Gleichwohl miissen vier zentrale Problemgruppen der ostdeutschen
Hochschulen notiert werden:

2

Ausstattungsprobleme: Die kritischen Massen — d.h. solche Kapazi-
tatsverdichtungen an einem Ort, die ohne weitere Energiezufuhr von
auflen interne Kettenreaktionen auslésen und aufrechterhalten — sind
an den meisten ostdeutschen Hochschulstandorten nicht erreichbar.?

Personalprobleme: Sie resultieren aus eingeschriankter Standortattrak-
tivitdt bzw. (z.T. empirisch nicht mehr plausiblen) negativen Stéidte-
Images, geringeren Vergiitungen bzw. Besoldungen, unzuldnglichen
regionalen Beschiftigungsmoglichkeiten fiir Lebenspartner/innen, ge-
ringeren Professurausstattungen sowie eingeschrinkter akademischer
Reputation der ostdeutschen Hochschulen.

Vernetzungsprobleme: Insbesondere die Internationalitdt ist geringer
ausgepragt. Es gibt weniger internationale Géaste und verstetigte Ver-
bindungen ins und Kooperationen mit dem Ausland. Befestigt wird
dies durch die nicht sonderlich fremdenfreundliche Atmosphére in
den ostdeutschen Stadten (vgl. Bussmann/Werle 2004: 96, 98). Zudem
wurden traditionelle Verbindungen der ostdeutschen Einrichtungen,
etwa nach Indochina oder Osteuropa, infolge des weitgehenden Perso-
nalaustausches nach 1990 unzulénglich gepflegt.

Leistungsprobleme: In Rankings schneiden die ostdeutschen Hoch-
schulen bei den Themen Lehre, Studierendenbetreuung und -zufrieden-
heit sowie Studiendauer vergleichsweise gut ab und belegen z.T. auch
Spitzenpldtze. Allerdings baut sich ihr deutlicher Vorsprung, den sie
diesbeziiglich bis zum Anfang des Jahrzehnts vor den westdeutschen
Hochschulen hatten, inzwischen spiirbar ab (vgl. Pasternack/Holscher
2007: 236-249). Im Zeitverlauf stabile positive Einschdtzungen beste-
hen bis heute immer dann, wenn die Studierenden die Ausstattungen
der ostdeutschen Hochschulen bewerten. Die Forschungsreputation
und die forschungsbezogenen Leistungsdaten der ostdeutschen Hoch-
schulen sind, mit wenigen lokalen und fachbezogenen Ausnahmen,
in den Universitdten weit tiberwiegend durchschnittlich bzw. unter-
durchschnittlich, wihrend die Forschungsleistungen in dem Sektor,
der mit den geringsten Forschungsressourcen ausgestattet ist, an den

Gleichwohl ist die Ausstattung der ostdeutschen Hochschulen, wenn sie ins Verhiltnis zu

soziodokonomischen Referenzdaten gesetzt wird, keineswegs dramatisch schlecht: Gemessen
an ihrer Leistungsfahigkeit setzen die ostdeutschen Lander (auer Brandenburg) durchaus
Finanzierungsschwerpunkte auf Hochschule und Forschung (vgl. Pasternack 2007: 244-255,
und Erhardt 2007).
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Fachhochschulen, im ost-west-deutschen FH-Vergleich iiberdurch-
schnittlich sind. (Vgl. Pasternack 2007)

Bei all dem haben die 6stlichen Bundeslédnder demnéchst mit einer erneu-
ten kritischen Zuspitzung ihrer 6ffentlichen Haushalte umzugehen.?

Vor diesen Hintergriinden ist eine realistische Selbstwahrnehmung der
ostdeutschen Hochschulen am Platze. Akut geht es nicht vorrangig um
grundlagenforscherische Exzellenz, sondern, in einem ersten Schritt, um
die flaichendeckende Erzeugung ausstattungsadéquater und leistungsbe-
griindeter Sichtbarkeit der Forschung. Diese wiirde sich in proportional
angemessener Vertretung der ostdeutschen Einrichtungen in den Mittel-
gruppen der bundesweiten Leistungsdokumentationen zeigen. Eine solche
Zieldefinition sichert Realitdtsndhe und formuliert vor dem Hintergrund
der gegebenen Leistungs- und Reputationsdaten eine Herausforderung. Da-
neben aber schaffen Forschungsleistungen, die Sichtbarkeit in der Breite
erzeugen, auch die Voraussetzungen dafiir, die Wahrscheinlichkeit einzel-
ner Exzellenzfille zu erhéhen: Spitzenleistungen entstehen vorzugsweise
auf soliden Fundamenten. Damit dies dann tatséchlich zu einem angemes-
senen Ost-Anteil in den Qualitdtsspitzensegmenten fiihrt, miissen zugleich
die bereits vorhandenen wenigen Exzellenzfille in der Lage bleiben, ihre
Position zu halten.

Insofern geht es an den ostdeutschen Hochschulen um zweierlei: die
Herstellung flichendeckender Soliditdt zum einen sowie die Sicherung und
Ermoglichung einzelner herausragender Leistungszentren zum anderen.

3 Ab 2008 verlaufen die Zuschiisse aus dem Solidarpakt degressiv; nach der derzeitigen

Beschlusslage sollen sie bis 2019 auf Null abgeschmolzen werden. Durch die relative ma-
krodkonomische Positionsverbesserung der ostdeutschen Léander infolge der EU-Osterwei-
terung geht die Berechtigung zur Ziel-1-Forderung im Rahmen des EFRE — d.h. dass EFRE-
Projekte zu lediglich 25% gegenfinanziert werden miissen — absehbar zu Ende, zunachst
(2010) fiir Leipzig, Halle und Siidbrandenburg. Abwanderung und demografischer Wandel
bewirken sinkende Einwohnerzahlen und damit riicklaufige Zuweisungen im Rahmen des
Landerfinanzausgleichs. Die im Osten geringeren Lohne mindern im Vergleich zu West-
deutschland die Einkommenssteuereinnahmen. Die nach wie vor bestehenden ostdeutschen
Produktivitatsriickstinde und dadurch geringere Wirtschaftsleistung bewirken auch bei ande-
ren Steuern niedrigere Einnahmen. SchlieBlich sind auch ausgleichende Sonderprogramme,
die der Bund im (vor allem anwendungsorientierten) Wissenschaftsbereich unterhalt, nicht
auf Dauer zu stellen.

144 die hochschule 1/2009



2. Ein Vorschlag: Zukunftsstrategien ,,Hochschule als
Motor regionaler Innovationsstrukturen*

Die regionale Bereitstellung von Hochqualifikations- und Forschungsan-
geboten durch die Hochschulen stellt einen zentralen Faktor dar, um die
Resonanzfahigkeit der Regionen fiir wissensgetragene Entwicklungen zu
sichern. Diese Funktion innerhalb der regionalen Wissenssysteme ist eine
zwar regional fokussierte, aber nicht regional begrenzte oder begrenzende
Aufgabe: Um sie auszufiillen, miissen die Hochschulen ihre jeweiligen
Standortrdume an iiberregionale Kontaktschleifen der Wissensproduktion
und -distribution anschlieBen. Gelingt dies, so vermdgen die Hochschulen
zu priagenden Akteuren in regionalen Innovationsstrukturen zu werden.
Gelingt dies nicht, so vergeben sich die ostdeutschen Hochschulen ihre
einzige Chance, ihre Unentbehrlichkeit nachzuweisen, obwohl die Studi-
enberechtigtenzahlen in den Sitzregionen auf bis zu unter 50 % einbrechen
(vgl. Lewin/Pasternack 2007: 218-224).

Jedenfalls wird eines kaum gliicken: die Aufrechthaltung der heutigen
Kapazititen solcher Hochschulen, die einerseits Schwierigkeiten haben,
ihre Studienplétze auszulasten, und dies andererseits nicht durch besonde-
re regional wirksam werdende Anstrengungen auszugleichen vermogen.
Dem stehen die an Schirfe gewinnenden Verteilungskonflikte zwischen
den verschiedenen Politikfeldern bzw. Ressorts entgegen. Insofern ist fiir
viele ostdeutsche Hochschulen die Aufgabe, eine Einrichtung mit regiona-
ler Ausstrahlung zu sein, auch kein Makel, sondern zunéchst eine Chance
und eine Herausforderung (und wenn dies erst einmal geschafft ist, dann
lasst sich auch iiber weitergehende Ziele sprechen).

Dabei ist nicht zu erwarten, dass punktuelle Initiativen hinreichen wer-
den. Die Herausforderungen sind so komplex, dass systematisierte Kon-
zepte notig erscheinen. Immerhin geht es in den nichsten Jahren zugleich
um Fragen der aktiven Akquisition von Studieninteressierten, der Nach-
wuchsgewinnung, -entwicklung und -sicherung, der Ausstattung zumin-
dest der zentralen akademischen Positionen mit Spitzenpersonal, der mog-
lichst weitrdumigen Herstellung von Antragsfiahigkeit in der allgemeinen
Forschungsforderung bzw. gleichgewichtiger Vertretung der ostdeutschen
Forschung darin, wie es auch um die Kommunikationsfahigkeit mit regi-
onalen Akteuren hinsichtlich deren spezifischer Bediirfnisse geht. Hierzu
sind sowohl interne MaBnahmen der hochschulischen Organisationsent-
wicklung vonnéten als auch extern orientierte Aktivitaten. Zugleich geht
es jeweils um MaBnahmen, die auf allgemeine Organisationsoptimierung
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zielen, und um solche, die unmittelbar inhaltliche Entwicklungen betref-
fen. Was konnten mogliche Elemente solcher systematisierten Zukunfts-
strategien sein?

Notig erscheinen etwa: Strategische Partnerschaften zwischen Hoch-
schulen und auBlerhochschulischen Einrichtungen; Internationalisierungs-
strategien zur Einbindung der Region in globale Wissensnetze; Stufenpléne
zur Herstellung der Antragsfahigkeit in der allgemeinen Forschungsforde-
rung; der Auf- bzw. Ausbau von Dienstleistungszentren fiir den Wissens-
transfer; die Einrichtung von Forschungsfonds an Fachhochschulen, aus
dem forschungsfordernde Mafinahmen (teil)finanziert werden, z.B. die
Erstellung groBerer Forderantrdge oder Lehrdeputatsreduzierungen. Drei
mogliche Elemente solcher systematisierten Zukunftsstrategien sollen im
weiteren exemplarisch vorgestellt werden: Organisationsentwicklungs-
Konzepte, Personalentwicklungs-Konzepte und Regionales Wissensma-
nagement.

2.1.  Organisationsentwicklungskonzepte und
Entblrokratisierungsinitiativen

Wenn die Finanzausstattung absehbar eher prekar bleiben wird, dann liegt
es nahe, zundchst die Frage zu stellen, ob die verfiigbaren Finanzmittel
bereits optimal eingesetzt werden. Die Antwort auf diese Frage muss bei
der Hochschulorganisation ansetzen: Soweit diese nur suboptimal funk-
tioniert, werden in den organisatorischen Prozessen iiberfliissigerweise
Mittel verausgabt, die dann selbstredend den Kernleistungsbereichen der
Hochschule — Lehre, Forschung und Nachwuchsentwicklung — nicht zur
Verfligung stehen. Umgekehrt fordert eine optimal funktionierende Hoch-
schulorganisation, dass die in den Kernbereichen eingesetzten Mittel be-
sonders wirkungseffektiv, weil administrativ gut assistiert, zur Geltung
kommen.

Mit dieser Anregung wird allerdings nicht zwingend fiir eine Aus-
gabenreduktion in der Hochschulverwaltung und den sonstigen wissen-
schaftsunterstiitzenden Bereichen pladiert. Es kann, im Gegenteil, auch
sinnvoll sein, in diesen Funktionsbereichen ausdriicklich mehr Geld als
bisher auszugeben — nédmlich dann, wenn dadurch eine Entlastung der
Kernleistungsbereiche von wissenschaftsfremden Tétigkeiten erfolgt. Ein
solches Vorgehen fiihrt dazu, dass das wissenschaftliche Personal grof3ere
Zeitbudgetanteile als bisher fiir seine eigentlichen Aufgaben aufwenden
kann, indem es durch professionelle Dienstleistungen unterstiitzt wird.
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Zugleich miissen Hochschulen wie die ostdeutschen, die weniger als
andere mit besonders attraktiven Vergiitungen bzw. Besoldungen und indi-
viduellen Ausstattungen locken kdnnen, alternative Motivationsanreize er-
schlieBen, um besonders leistungsfahiges Personal zu binden. Ein solcher,
an das intrinsische Interesse von Wissenschaftlern ankniipfender Anreiz
konnte z.B. eine radikale Entlastung von biirokratischen Nebenfunktionen
sein. Beides zusammen — Organisationsoptimierung und ErschlieBung in-
trinsischer Motivationsanreize — lieBe sich in einer Entbiirokratisierungs-
initiative znsammenfiihren.

Angelehnt an New Public Management werden an deutschen Hoch-
schulen seit etwa zehn Jahren neue Steuerungsmodelle eingefiihrt bzw.
erprobt. Gemeinsam ist diesen Bemiihungen das Versprechen der Entbii-
rokratisierung. Gleichzeitig ist die Neue Steuerung aber auch mit neuen
Verfahrens- und insbesondere Dokumentationsanforderungen verbunden.
Diese finden sich haufig als neue Biirokratisierung wahrgenommen. Viel-
fach werden wesentliche Teile der administrativen Anforderungen, die
sich etwa aus Akkreditierungen, Evaluationen oder hochschulinternem
Controlling ergeben, an das wissenschaftliche Personal weitergereicht.
Fiir die sich daraus ergebenden Alltagsdrgernisse muss nach Ldsungen
gesucht werden.

Eine Hochschulzukunftsstrategie, die auf maximale Mobilisierung
der endogenen Ressourcen setzt, konnte hier ansetzen: ,, Bei uns kénnen
Wissenschaftler biirokratiefrei lehren und forschen!”, miisste das Signal
nach innen und auflen sein. Dabei wire es eine unzuldngliche Reaktion auf
diesen Vorschlag, allein mangelnde Deregulierungen auf der Ebene des
Staat-Hochschule-Verhéltnisses fiir hochschulinterne Biirokratisierungen
verantwortlich zu machen. Notig und moglich ist ebenso — und ggf. auch
erst einmal unabhéngig von gesetzlichen Deregulierungen — eine Entbiiro-
kratisierung auf der Arbeitsebene, d.h. der Ebene der wissenschaftlichen
und administrativen Einheiten, Institute und Professuren. Die Herausfor-
derungen allein auf dieser Ebene sind an den meisten Hochschulen bereits
so immens, dass sie problemlos die zur Verfligung stehenden Reform-
kapazititen fiir geraume Zeit auslasten konnen: Professionalisierung der
Administration, Aufgabenumschichtungen innerhalb der Hochschulen zu-
gunsten der Verwaltung — vorzugsweise mit eingebauten Leistungskompo-
nenten —, die Einrichtung einer One-Stop-Agency fiir administrative Pro-
bleme, die dann verwaltungsintern die Kldrung des Vorgang auslost und
das Ergebnis den Wissenschaftlern iibermittelt, statt die Wissenschaftler
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mit der eigenstdndigen Suche nach dem jeweiligen verwaltungsinternen
Problemldsungspfad von ihrer eigentlichen Arbeit abzuhalten.

Die damit einhergehende Entlastung von rollenfremden Tétigkeiten
lieBe die vielbeschworene Entbiirokratisierung bei den einzelnen Wissen-
schaftlern und Wissenschaftlerinnen ankommen. Die Motivationseffekte
wiren immens. Die Leistungsfahigkeiten in Lehre und Forschung wiirden
nicht mehr durch sachfremde Beschéftigungen und Auseinandersetzungen
torpediert. Ein zentraler De-Attraktionsfaktor wére beseitigt.

2.2.  Personalentwicklungskonzepte

Bestandeteil eines avancierten Organisationsentwicklungskonzepts ist eine
strategisch ausgerichtete Personalentwicklung (PE). Diese muss sich an
Hochschulen sowohl auf den wissenschaftlichen Nachwuchs beziehen als
auch auf das sonstige wissenschaftliche und das wissenschaftsunterstiit-
zende Personal. Letzteres ist hier einzubeziehen, da dessen Professiona-
lisierung — siche oben 2.1. — auch aktive Personalentwicklung bendtigt.
Dariiber hinaus geht es um die Implementation von Mechanismen, mit
denen sich Leistungstrager/innen gewinnen und halten lassen.

Die Ursachen der zu bearbeitenden Personalprobleme sind sowohl
ostspezifischer als auch allgemeiner Art. Zum einen verfiigen die ostdeut-
schen Stédte oft tiber eine negatives Standortimage, sind die Hochschulen
bei der Vergiitung an die Ost-Tarife gebunden und fehlen hiufig die Spit-
zenwissenschaftler/innen auf den Professuren, die {iberdurchschnittlichen
Nachwuchs anziehen. Das schrankt die Mdglichkeiten ein, besonders leis-
tungsfahiges Personal zu gewinnen und zu halten.

Zum anderen besteht im deutschen System akademischer Karrierepfa-
de ein Mobilitdtszwang. Dieser fiihrt organisationspolitisch zu einer Situ-
ation, die in einem Wirtschaftsunternehmen als absurd erscheinen wiirde:
Hochschulen entwickeln mit betrachtlichem Aufwand ihren Nachwuchs
mit dem Primérziel, moglichst gute Qualifizierungsergebnisse zu errei-
chen, und dem Sekundérziel, nach erfolgter Qualifizierung (und Vertrags-
ablauf) dieses Personal an andere, hiufig konkurrierende Institutionen
abzugeben bzw. in die Arbeitslosigkeit zu entlassen. Organisationsinter-
ne Karriereoptionen hingegen stehen praktisch nicht zur Verfiigung. Da
Ostdeutschland aber nur den weitaus kleineren Teil der Bundesrepublik
bildet, findet schon aus Mengengriinden akademische Aufwértsmobilitét
vorrangig in Ost-West-Richtung statt. So wird den ostdeutschen Hoch-
schulen aus hochschulsystemimmanenten Griinden das mit einigem Auf-
wand herangebildete Nachwuchspotenzial entzogen.
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Die Elemente eines PE-Konzepts konnen der allgemeinen hoch-
schulpolitischen Debatte entnommen werden (vgl. Burkhardt 2008). Sie
miissen ,lediglich’ miteinander und mit der allgemeinen Organisations-
entwicklung synchronisiert werden: frithe Eigenstdndigkeit fiir Post-docs,
Tenure Tracks fiir Juniorprofessoren, verstirkte gemeinsame Berufungen
mit auBeruniversitidren Einrichtungen, an Fachhochschulen auch mit ge-
meinniitzigen oder kommerziellen FuE-Anbietern, aktive Steigerung des
Frauenanteils an der Professorenschaft, Riickkehrangebote fiir frithere
Absolventen der Hochschule, angemessene Planungssicherheit fiir wis-
senschaftliche Karrieren incl. organisationsinterner Karriereoptionen, An-
gebote der organisatorischen und finanziellen Unterstiitzung beim Umzug
und Ortswechsel,* Dual-Career-Optionen bzw. intelligente Beratungen
zur Lebenspartnerbeschéftigung am Hochschulort in Zusammenarbeit mit
kommunalen und regionalen Akteuren, Kinderbetreuungsangebote, die
auf die Besonderheiten wissenschaftlichen Arbeitens abgestimmt sind,
Ubergangshilfen beim Ausscheiden aus der Wissenschaft als Beruf incl.
anschlieBenden Kontakthaltens. Zu erstellen wire ein modularisiertes
Konzept, auf dessen Elemente im je individuellen Fall routinisiert zuge-
griffen werden kann.

Betrachten wir es fiir den Promotions- und Postdoc-Phase etwas ge-
nauer. Hier weist das Nachwuchsfordersystem in Deutschland zahlreiche
Schwichen auf. Uber neue Wege in diesem Bereich wird daher bundesweit
diskutiert. Hemmnisse, die aus der akademischen Kultur resultieren, fithren
jedoch dazu, dass vergleichsweise kleine Verdnderungen vergleichsweise
viel Zeit und Kraft benétigen. Zugleich stehen die ostdeutschen Hoch-
schulen unter dem Druck, dass ihre kiinftige Entwicklung wesentlich von
ihren heutigen Anstrengungen zur Nachwuchssicherung abhingt. Daher
erscheinen Initiativen denkbar, die notgedrungen geringere Widersténdig-
keit des akademischen Milieus in Ostdeutschland durch gezielte Anreiz-
setzung flir Neuerungen zu nutzen, welche unter anderen Bedingungen nur
langwierig umsetzen sind: Ostdeutschland konnte zu einer Modellregion
fiir wissenschaftliche Nachwuchsforderung gestaltet werden — gleichsam
eine ,,Sondernachwuchszone Ost*. Diese sollte Nachwuchschancen schaf-
fen, die in Westdeutschland (noch) nicht vorhanden sind, und damit den
ostdeutschen Hochschulen Innovationsgewinne verschaffen.

Eine solche Modellregion der Nachwuchsforderung konnte auf drei
Saulen ruhen: Zunéchst sind gezielt finanzielle Anreize einzusetzen, die

4 wie sie bei der Berufung wissenschaftlichen Spitzenpersonals in anderen Landern inzwi-
schen iiblich sind“ (Alexander von Humboldt-Stiftung 2007: 3)
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vor allem bestehende Nachteile im Vergleich zu den moglichen Alternati-
ven — Arbeit in der freien Wirtschaft oder an westdeutschen oder ausldn-
dischen Hochschulen — ausgleichen miissten. Als zweite Sdule muss die
Betreuung des wissenschaftlichen Nachwuchses sichtbar klar strukturiert
und verbessert werden. Drittens schlieBlich ist die wissenschaftliche Ar-
beit als individuelle Lebensperspektive attraktiv — im Sinne von Anerken-
nung und Verantwortung — sowie kalkulierbar zu gestalten.’

Zusammengefasst: Ein hochschulisches PE-Konzept muss in zwei
Richtungen zielen. Zum einen sollen Leistungstrager auf Professuren an
der jeweiligen Einrichtung gehalten werden. Zum anderen sollte vermie-
den werden, akademische Mobilitdt nach einer Qualifikationsstufe auch
dann zu erzwingen, wenn sie organisationszweckwidrig ist.

2.3. Regionales Wissensmanagement

Wenn die Hochschulen zu Schaltstellen fiir die Freisetzung regionaler Ent-
wicklungsdynamiken werden sollen, dann stellt sich zundchst eine Frage:
Wo ist der Schalter, dessen Bedienung der spezifischen Leistungsfahigkeit
von Hochschulen am ehesten entspriache?

In Ostdeutschland geht es vor allem um die Losung sehr spezifischer
sozialer Entwicklungsprobleme und um die Steigerung des Produktivitts-
niveaus der regionalen Wirtschaft auf den bundesdeutschen Durchschnitt.
Es geht also um soziale und wirtschaftliche Innovationen. Betrachten wir
es exemplarisch fiir den Bereich der wirtschaftlichen Innovation.

Hierbei sind technologie- und innovationsorientierte von eher innova-
tionsfernen Branchen zu unterscheiden — also etwa optoelektronische In-
dustrie, Biolandwirtschaft oder Gesundheitswirtschaft auf der einen Seite
und Backbetriebe oder das traditionelle Handwerk auf der anderen Seite.
Beide Branchengruppen sind unterschiedlich anzusprechen, aber beide
haben grundsitzlich Innovationsbedarfe. Die differenzierte Ansprache
ist deshalb nétig, weil die Innovationsbediirfnisse den Akteuren in unter-
schiedlichem MaBe bewusst sind. Uberdies sind die GréBenordnungen in
der ostdeutschen Wirtschaftsstruktur zu berticksichtigen. Sie sind gekenn-
zeichnet durch kleinteilige KMU-Strukturen mit geringer Kapitalausstat-
tung. Die Nachfrage nach Wissens- und Technologietransfers oder Qualifi-
zierung und Weiterbildung erfolgt daher selten aus eigener Initiative (vgl.
KAT o.J.: 11).

5 zu Details vgl. Pasternack (2007b: 424-427)
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Ein wichtiges Instrument, mit dem Hochschulen ihre regionalen Kon-
texte mit den ihnen eigenen Kompetenzen gestalten konnten, ist der Auf-
bau und die Unterhaltung eines regional vernetzten Wissensmanagements.
Dieses hitte die Aufgaben, ungenutztes Wissen zu aktivieren, die Erzeu-
gung noch nicht vorhandenen, aber bendtigten Wissens anzuregen und
Problemstellungen mit Problemlésungswissen zusammenzufiihren. Dazu
ist dreierlei sicherzustellen: Erstens ist der Zugang zu dem in der Region
an verteilten Orten, in differenzierten Formaten und unterschiedlichem
Besitz vorhandenen Wissen niedrigschwellig zu ermoglichen — unmittel-
bar oder durch entsprechende Navigation. Zweitens wird derart eine sol-
che Zuginglichkeit und Verfligbarkeit von Wissen erreicht, die potenziell
jedes Problemldsungsbediirfnis mit den regional vorhandenen problemlo-
sungsbezogen Wissensressourcen verbindet. Drittens miissen Wissensbe-
darfe, die regional nicht zu befriedigen sind, {iberregional weitervermittelt
werden.

Ausdriicklich ist darauf hinzuweisen, dass sich ein regionales Wissens-
management nicht in der Erstellung von (an vielen Orten bereits vorhan-
denen) Forschungsdatenbanken erschopft:

» Forschungsdatenbanken sind Voraussetzungen fir Problemlésungen,
aber noch nicht die Probleml6sung selbst.

» Sie sind um weitere datenbankbasierte Wissenssysteme zu ergianzen:
Transferatlanten, Experten-Pools (unter Einbeziehung auch aufBer-
hochschulischer Experten) und Verfiigbarkeitskataloge zu Spezialge-
riaten und Laboren, die an Hochschulen existieren und auch von au-
Berhochschulischen Partnern genutzt werden konnen, etwa fiir Rapid
Prototyping.

* Ein regional vernetztes Wissensmanagement muss Wissensbedarfe bei
der regionalen Wirtschaft auch aktiv identifizieren, statt allein passive
Informationsangebote zu unterhalten. Insbesondere dann, wenn inno-
vationsferne Branchen in Innovationsprozesse einbezogen werden sol-
len, ist ein solches Aktivwerden zwingende Voraussetzung.

» Die Navigation durch die 6ffentlich finanzierten Wissensangebote soll-
te nicht den unter Wettbewerbsdruck stehenden privaten Unternehmen
iiberantwortet werden. Erfolgversprechender diirfte es sein, wenn es
im Sinne einer One-Stop-Agency eine definierte Ansprechstelle gibt:
Dort wird das Wissensproblem aufgenommen und ggf. gemeinsam eine
Prézisierung des Anliegens vorgenommen. Von dort aus wird dieses
Problem bearbeitet, wobei fiir den Anfragenden Hochschul- oder sons-
tige Institutionengrenzen weitestgehend unsichtbar bleiben. Am Ende
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wird ein Problemldsungspaket prasentiert, das, soweit im konkreten
Falle sachlich geboten, sdmtliche Instrumentarien mobilisiert, die zur
Verfligung stehen: FuE, Weiterbildung, Absolventenvermittlung usw.
(vgl. KAT o.J.: 12).

* SchlieBlich geht es um die gleichfalls aktive Verkniipfung der hoch-
schulischen Lehraufgaben mit regionalen Wissensbedarfen: Weiter-
bildungsangebote zur innovationsorientierten Personalentwicklung in
Unternehmen und zur Stdrkung der betriebswirtschaftlichen Kompe-
tenz in technologieorientierten KMU, Beriicksichtigung von KMU-
Bediirfnissen bei der Studienreform (d.h. konkret vorrangig die
Ausbildung von Generalisten statt [Nur-]Spezialisten, da kleine und
mittlere Unternehmen aufgrund ihrer vergleichsweise kleinen Beleg-
schaften besonders auf flexibel einsetzbares Personal angewiesen sind
[Dohmen/Himpele 2007: 302]), duale Studiengénge, Kooperation bei
Praktika und Studienabschlussarbeiten, usw.

Ein solch komplexes Wissensmanagement wird sich ohne Beteiligung
der regional vorhandenen Hochschulen kaum umsetzen lassen. An Hoch-
schulen sind typischerweise die meisten Féchergruppen (wenn auch nicht
zwingend alle Ficher) vertreten. Dadurch verfligen sie als alleiniger re-
gionaler Akteur iiber die intellektuellen Ressourcen und iiberregionalen
Vernetzungen, um sowohl einen Teil der identifizierten Wissensprobleme
im eigenen Hause 16sen als auch fiir den anderen Teil die Losung unter
Einbeziehung iiberregionaler Partner organisieren zu kdnnen. Wenn sich
die ostdeutschen Hochschulen dadurch, dass sie ein solches Wissensma-
nagement aufbauen und unterhalten, zu Knotenpunkten der regionalen In-
novationsentwicklung entwickeln, dann wird es ihnen leichter fallen, ihre
Unentbehrlichkeit nicht nur zu behaupten, sondern auch zu plausibilisie-
ren.

3. Schluss

Die Hochschulen und die Hochschulpolitik der ostdeutschen Lander be-
noétigen erfolgversprechende Strategien der Studierendengewinnung und
Nachweise der Wirksamkeit fiir regionale Entwicklungen. Nur Erfolge in
diesen beiden Bereichen werden gegen (allzu drastische) Ausstattungs-
kiirzungen der Hochschulen und eine Ausdiinnung der Hochschulland-
schaft in Ostdeutschland sichern. Organisationspolitisch angemessen
agierende Hochschulen nehmen diese Herausforderungen von sich aus an,
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entwickeln entsprechende Krisenbewiltigungskonzepte und setzen diese
um.

Kompensatorisch, d.h. dort, wo die Hochschulen nicht von sich aus
aktiv werden, haben die Landesregierungen zwei Moglichkeiten: Sie kon-
nen zum einen in Hochschulvertragsverhandlungen entsprechende, von
den Hochschulen umzusetzende Ziele vereinbaren. Zum anderen kdnnen
sie durch Anreizsetzungen, etwa spezielle Forderprogramme, dazu anre-
gen, dass die Hochschulen Krisenbewiltigungskonzepte entwickeln und
umsetzen. Elemente solcher Konzepte wurden in diesem Beitrag exemp-
larisch entwickelt.

Zahlreiche der angeregten Maflnahmen verursachen Kosten. Thre Um-
setzung benotigt also klare Prioritdtensetzungen. Das kann und darf in den
Hochschulen nicht verschwiegen werden. Sollen problemangemessene
MaBnahmen zur Sicherung der ostdeutschen Hochschulen ergriffen wer-
den, werden die dafiir nétigen Mittel entweder innerhalb der Hochschule
aufgebracht werden miissen oder durch Landesprogramme gegenfinanziert
werden. Im ersteren Falle sind die Hochschulen vergleichsweise frei in
der Zieldefinition, im Falle von Landesprogrammen setzt die Politik die
Ziele.
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