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1. Einleitung

Unter dem Augenmerk der gesellschaftlichen und damit einhergehenden wirtschaftlichen
sowie hochschul- und bildungspolitischen Entwicklungen und Verdnderungen wird
deutlich, dass verstirkte Zusammenarbeit und Vernetzung zwischen Unternechmen und
Hochschulen immer wichtiger werden. Dabei werden explizit Kooperationen zwischen
Wirtschaftsunternehmen! und 6ffentlichen Hochschulen? gefdrdert und gefordert, um
einen, fiir die gesellschaftlichen Verdnderungen unabdingbaren, Theorie-Praxis-
Austausch zu unterstiitzen (vgl. Maschwitz 2014: 39).

Diese Kooperationen werden als Moglichkeit gesehen, dem veridnderten Bedarf des sich
andernden Arbeitsmarktes gerecht zu werden, eine Positionierung der Hochschule am
Weiterbildungsmarkt zu ermdglichen, Fachkréfte friiher zu rekrutieren, diese an das
Unternehmen zu binden und den wachsenden Anforderungen der aktuellen
Wissensgesellschaft gerecht zu werden (vgl. Maschwitz 2014: 6; Frank et al. 2019: 4).3
Daher haben interorganisationale Kooperationen zwischen 6ffentlichen Hochschulen und
Wirtschaftsunternehmen in den letzten Jahren zunehmend an Bedeutung und Relevanz
gewonnen, speziell aufgrund der Mdoglichkeit, dadurch die Anpassungsfahigkeit an
wirtschaftliche und gesellschaftliche Rahmenbedingungen zu fordern (vgl.

Kloke/Kriicken 2010: 34; Gerdes et al. 2019: 19).

Studien weisen jedoch nach, dass trotz des steigenden Bedarfs erfolgreicher
interorganisationaler Kooperationen uniiberwindbare Herausforderungen existieren, die
zur Folge haben, dass Kooperationen nicht zustande kommen, oder das gewiinschte Ziel
verfehlen (vgl. Maschwitz 2018: 255). Bei Sichtung der einschldgigen Literatur wird

zudem deutlich, dass primér die Zusammenarbeit zwischen staatlichen Hochschulen und

! Die vorliegende Arbeit beschiftigt sich ausschlieBlich mit privatwirtschaftlichen Profit-Unternechmen.
Fiir weiterfiihrende Literatur zu Kooperationen zwischen Hochschulen und Non-Profit-Organisationen
wird u.a. auf Seitter 2013: 42f. verwiesen. Fiir weiterfiihrende Literatur zu Kooperationen zwischen
Hochschulen und Stiftungen wird u.a. auf Seitter/Kammler 2020: 105-114 verwiesen.

2 Die vorliegende Arbeit beschiftigt sich ausschlieBlich mit staatlichen/6ffentlichen Hochschulen. Grund
dafiir ist, dass andere Hochschulformen (z.B.: Fachhochschulen, private Universititen, duale
Hochschulen etc.) den 6ffentlichen Hochschulen hinsichtlich interorganisationaler Kooperationen mit
Unternehmen aus der Privatwirtschaft voraus sind und ein héheres Kooperationsaufkommen nachweisen
(vgl. Kloke/Kriicken 2010: 49). Aufgrund der steigenden Relevanz interorganisationaler Kooperationen
mit 6ffentlichen Hochschulen, wird die Arbeit auf dieses Themengebiet eingegrenzt (vgl. Maschwitz
2014: 40). Nachfolgend wird lediglich der Begriff Hochschule verwendet, dieser impliziert alle
staatlichen/6ffentlichen Hochschulen/Universitéten. Es wird nicht ausgeschlossen, dass sich die
nachfolgenden Erkenntnisse nicht auf andere Hochschultypen tibertragen lassen.

3 Fiir weiterfithrende Literatur zu den Motiven von Kooperationen zwischen Unternehmen und
Hochschulen wird u.a. auf Maschwitz 2014: 6-11 verwiesen.



Wirtschaftsunternehmen von kooperationshemmenden Faktoren gepriagt ist (vgl.

Hanft/Knust 2007: 351-386; Maschwitz 2014: 39).

Bei ndherer Betrachtung dieser kooperationshemmenden Faktoren kristallisieren sich —
auf Grundlage der wissenschaftlichen Literatur — zwei beeinflussende Hauptfaktoren
heraus. Zum einen werden Kooperationen durch die restriktiven strukturellen und
kulturellen Unterschiede zwischen den verschiedenen Organisationsformen gehemmt
(vgl. Hanft et al. 2016: 43). Zum anderen scheitern die Kooperationen aufgrund weicher
Faktoren wie fehlendem Vertrauen, mangelndem Fremdverstehen und missverstandener

Kommunikation zwischen den Beteiligten (vgl. Sweers 2019: 35).

Die empirische Datenlage setzt sich jedoch primédr mit der Identifizierung dieser
hemmenden Faktoren sowie mit den daraus entstehenden Problematiken fiir ein
Kooperationsautkommen und den Kooperationsprozess auseinander. Es fehlt an
empirischen Daten, die beleuchten, wie die Organisationen unter erschwerten
Bedingungen handlungsfdhig bleiben und die kooperationshemmenden Faktoren

bearbeiten konnen (vgl. Maschwitz 2014: 39).

Die einschldgige Literatur, die sich mit Losungsansédtzen zur Handlungsfdhigkeit der
Organisationen unter erschwerten Bedingungen und kooperationshemmenden Faktoren
beschiftigt, wird primér von einer Richtung geprigt, die sich mit einer Verdnderung und
(wirtschaftlicher) Anpassung der hochkomplexen organisationalen Hochschulkultur und
-Struktur* auseinandersetzt und das Einfiihren einer unternehmerischen Hochschulkultur

erwigt (vgl. Maschwitz 2014: 39; Maschwitz 2018: 255,266).°> Eine praxisnahe und

4 Der Begriff Hochschulkultur und -Struktur umfasst nachfolgend die Gliederungsmerkmale,
Charakteristika und fachliche Einteilung innerhalb der Hochschule (vgl. 2.2.4/2.3.1). Dabei handelt es
sich primér um die daraus resultierenden unflexiblen Strukturdynamiken (vgl. Teichler 2005: 13f.).
Aufgrund der Ausrichtung der Arbeit wird (neben 2.2.4/2.3.1) auf weiterfithrende Literatur zum Thema
Hochschulstrukturen u.a. auf Teichler 2005 verwiesen.

5 Es existieren in der Literatur ebenfalls andere Richtungen und Lésungsansitze, um
kooperationshemmende Faktoren zu bearbeiten. Es wurde diese Losungsrichtung ausgewihlt, da der
aktuelle hochschul- und bildungspolitische Diskurs sich mit &hnlichen Grundgedanken wie die der
unternehmerischen Hochschule beschiftigt (vgl. Knill et al. 2013: 29; Frank et al. 2019: 2-11). Zudem
wird in der nachfolgenden Arbeit der wissenschaftlichen Auseinandersetzung von Annika Maschwitz
gefolgt, die das Konzept der unternehmerischen Hochschule als mogliches Losungskonzept in ihrer
aktuellen Literatur einfiihrt, nachdem sie sich in ihrer vorhergegangenen Dissertation mit
kooperationshemmenden Faktoren zwischen Hochschulen und Unternehmen auseinandergesetzt hat
(siehe: Maschwitz 2014/Maschwitz 2018).



inhaltliche Weiterfiihrung dessen stellt die Einrichtung von An-Instituten® in Form von
Grenzstellen an Hochschulen dar. Dort werden teilweise Grundziige der
unternehmerischen  Hochschulkultur  implementiert, um als  ausgegliederter,
unabhingiger Teil der Hochschule eine zentrale Anlaufstelle fiir Unternehmen
darzustellen sowie schnell und agil auf (Kooperations-) Anfragen dieser reagieren zu

konnen (vgl. Kloke/Kriicken 2010: 32f.; Maschwitz 2018: 265).

Jedoch weist diese empirische Losungsrichtung, unter anderem aufgrund der
aufwendigen praktischen Umsetzung sowie angesichts des hohen zusétzlichen Personal-
und Arbeitsaufwandes, Schwachstellen auf (vgl. Maschwitz 2018: 266). Zudem bleiben
bei dieser Richtung bestimmte kooperationshemmende Faktoren unbearbeitet.
Zusammengefasst ldsst sich laut Maschwitz festhalten, dass bis zum heutigen Zeitpunkt
,.kein one-best way““ (ebd.) zur Uberwindung der Herausforderungen und Hemmung der

beeinflussenden Faktoren existiert.

Eine Uberlegung, die am Ursprung der Kooperation ansetzt und dadurch auch die
beeinflussenden  Faktoren i1m  Kooperationsprozess aus einer  anderen,
organisationstheoretischen  Perspektive  beleuchtet, befasst sich mit dem
Grundverstdndnis, dass bei Kooperationen zwischen zwei Beteiligten aus zwei
unabhiingigen Systemen’ ein neues gemeinsames soziales System mit eigener
Entwicklungsdynamik entsteht (vgl. Feld 2008: 10; Sweers 2019: 29). Seitter benennt
dieses, durch  kooperatives = Arrangement  entstandene,  System  einen
interorganisationalen Zwischenraum, der durch die darin kooperierenden Akteurinnen
und Akteure neu beeinflusst und gemeinsam ausgestaltet wird (vgl. Seitter 2013: 46;
Sweers 2019: 30). Sweers zufolge findet in diesem neuen sozialen System die konkrete
Interaktion und Aushandlung der Kooperationsarbeit durch die Beteiligten statt (vgl.

Sweers 2019: 30).

6 Bei An- Instituten handelt es sich um Organisationseinheiten, die eine rechtlich selbststéindige
Einrichtung an Hochschulen darstellen. Sie bilden keinen integralen Teil der jeweiligen Hochschule,
kdnnen aber personell, organisatorisch und rdumlich mit dieser verbunden sein (vgl. Monikes/Schopke
2004: 31f.). Diese Arbeit befasst sich mit An- Instituten, die sich aus organisationsoziologischer Sicht, an
der Grenze der Organisation Hochschule angesiedelt haben und damit ein Bindeglied zwischen der
Hochschule und ihrer Umwelt, in diesem Fall Unternehmen aus der Privatwirtschaft, darstellen.
Nachfolgend wird fiir diese Form der An-Institute der organisationsoziologische Begriff Grenzstellen
verwendet (vgl. Kloke/Kriicken 2010: 37).

7 Zum Versténdnis: Bei den zwei unabhingigen Systemen handelt es sich jeweils um die der
kooperierenden Akteurinnen und Akteuren.



Priift man vor dieser theoretischen Darlegung die beschriebenen empirischen
Losungsvorschldge der unternehmerischen Hochschule und der Grenzstellen wird
deutlich, dass diese aus organisationstheoretischer Sicht nicht am Ursprung des
Kooperationsgeschehens ansetzten, sondern das Anpassen einer kontrdren
organisationalen Struktur und Kultur als Losungsansatz fiir eine erfolgreiche Kooperation
sehen. Daher wire ein Perspektivwechsel interessant, der das durch die kooperative
Handlung entstandene neue System mit eigener Entwicklungsdynamik als
Ausgangspunkt betrachtet, um neue Ldsungsansitze fiir die kooperationshemmenden
Faktoren zu generieren (vgl. Feld 2008: 10). Aufgrund dessen stellt die Betrachtung der
interorganisationalen Zwischenrdume eine reizvolle Mdglichkeit dar, ausgehend von dem
Ursprung der Kooperation unter einer neuen, bisher weniger betrachteten Perspektive,
Losungsmoglichkeiten fiir kooperationshemmende Faktoren in interorganisationalen

Kooperationen zu generieren.

Der Perspektivwechsel auf die Betrachtung des interorganisationalen Zwischenraums
bietet unter anderem aufgrund der Generierung eigener Kommunikations- und
Interaktionsregeln im neuen sozialen System durch die Kooperierenden und durch die
nicht vorhandenen strukturellen Hindernisse einen Hinweis darauf, dass potenzielle
Losungsmoglichkeiten aus diesen interorganisationalen Zwischenrdumen generiert
werden konnen, die den Herausforderungen und hemmenden Faktoren in Kooperationen
gerecht werden ( vgl. Seitter 2013: 46). Daher ist es vor allem im Kontext des aktuellen
bildungspolitischen Hochschuldiskurses mit dem Hintergrund der dort diskutieren
Losungsansiétze interessant, in der vorliegenden Bachelorarbeit auf die Beantwortung
folgender Fragestellung abzuzielen:

Welche Potenziale bietet die Betrachtung interorganisationaler Zwischenrdume zur
Generierung moglicher Liésungsansdtze, um die kooperationshemmenden Faktoren

zwischen Hochschule und Unternehmen zu minimieren?

Der strukturelle Aufbau der Arbeit orientiert sich an dem Titel ,,Kooperationen zwischen
Unternehmen und Hochschulen - eine Betrachtung interorganisationaler
Zwischenrdume®. Daher beschiftigt sich der erste Teil der Arbeit mit dem Oberthema
Kooperationen zwischen Unternehmen und Hochschulen. Daflir findet zunichst kurz eine
Anndherung und thematische Eingrenzung des Begriffes Kooperation, explizit,

interorganisationale Kooperation, statt. Nachdem ein Grundverstdndnis hergestellt wird,
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folgt eine empirische Betrachtung der beeinflussenden Faktoren auf Kooperationen und
daraus entstechende Problematiken zwischen Unternechmen und Hochschulen. Hierbei
findet eine Unterteilung in die bereits genannten Gruppierungen von strukturellen
Faktoren und weichen Faktoren statt, um anschlieBend sowohl bei den empirischen
Losungsansétzen als auch bei der nachfolgenden Betrachtung der interorganisationalen
Zwischenrdume wieder strukturiert auf die Herausforderungen und eine mdogliche
Bearbeitung durch die Ansédtze eingehen zu konnen. Darauf folgt eine Betrachtung der
empirischen Losungsmoglichkeiten. Zunichst wird das Konzept der unternehmerischen
Hochschule zusammengefasst und danach der Ansatz der Grenzstellen dargestellt. Diese
werden ankniipfend mit Hinblick auf die zuvor herausgearbeiteten beeinflussenden
Faktoren und die daraus zu bewailtigenden Herausforderungen kritisch hinterfragt. Im
Zwischenfazit werden die Ergebnisse zusammengefasst, die ungeldsten Einflussfaktoren
herausgearbeitet und die Moglichkeit potenzieller Losungsgenerierung durch einen

Perspektivwechsel angeschnitten.

Mittelpunkt des zweiten Teils der Arbeit ist demzufolge die Betrachtung
interorganisationaler Zwischenrdume. Zunidchst findet eine Betrachtung und
Beschreibung der verschiedenen Zwischenraumkonstellationen statt. Nachdem ein
Grundverstdndnis iiber die verschiedenen Konstellationen von interorganisationalen
Zwischenrdumen geschaffen wurde, erfolgt mithilfe einer Konstellation eine
exemplarische Betrachtung und Darlegung des Potenzials zur Lésungsgenerierung und
Minimierung der hemmenden Faktoren. Hier wird deutlich, welche ,blinden Flecken®,
durch den Perspektivwechsel beleuchtet und bearbeitetet werden konnen, die bei den
empirischen Losungsansitzen (2.3) ungeachtet bleiben. Die Diskussion des Potenzials
verdeutlicht, dass eine tiefergehende empirische Betrachtung interessante Ansitze
hervorbringen konnte. Daher wird als Ausblick und potenziellen Anstof3 fiir weitere
empirische Auseinandersetzungen eine Uberlegung eingefiihrt, die sich mit einer
,Moderation‘ des interorganisationalen Zwischenraumes durch einen Drittakteur
beschiftigt. Zudem konnte diese Uberlegung Potenzial aufweisen, einige diskutierte
Herausforderungen im Zwischenraum zu entgegnen und dadurch das Potenzial des

interorganisationalen Zwischenraums optimiert ausschopfen.®

8 Kapitel 3.3 betrachtet primér aufgrund der Ausrichtung der Arbeit die Potenziale, die durch die
Betrachtung interorganisationaler Raume entstehen. Aufgrund der Vollstindigkeit werden dennoch
Herausforderungen angeschnitten, welche dann unter anderem in Kapitel 4 wieder aufgegriffen werden.

6



2. Kooperationen zwischen Unternehmen und Hochschulen

2.1 Kooperation: Begriffliche Anniherung

Der Begriff Kooperation® lisst sich zunichst auf das lateinische Wort cooperare
zuriickbinden, das so viel bedeutet wie ,,mitarbeiten oder mitwirken* (Maschwitz 2014:
43). Dabei handelt es sich um einen mannigfaltigen Terminus, der Anwendung in
unterschiedlichsten Fachbereichen findet. Daher lassen sich vielzdhlige Definitionen
finden, die den Begriff je nach Disziplin, soziologisch, biologisch, philosophisch,
psychologisch und vor allem betriebswirtschaftlich, individuell ausrichten (vgl.
Maschwitz 2014: 44). Da sich die vorliegende Arbeit mit Kooperationen zwischen
Hochschulen und Unternehmen beschiftigt, werden sich die nachfolgenden
Anndhrungsversuche auf ein organisationstheoretisches Betrachtungsfeld mit Blick auf

interorganisationale Kooperationen beschrianken (vgl. Zentes et al. 2005: 5).

Zunichst werden grundsitzliche Merkmale einer (interorganisationalen'®) Kooperation
aus organisationstheoretischer ~ Sicht beschrieben, bevor der Begriff auf

interorganisationale Kooperationen eingegrenzt wird.

Grundlegend umfasst eine Kooperation die Zusammenarbeit zwischen mindestens zwei
identifizierbaren Akteurinnen und Akteuren (vgl. Laudel 1999: 31; Feld 2008: 9; Sweers
2019: 28). Dabei bleibt ihre Unabhingigkeit, Autonomie und gleichberechtigte Stellung
wiéhrend des gesamten Kooperationsprozesses bestehen (vgl. Feld 2008: 10; Maschwitz
2014: 46)."!' Wihrend des Prozesses finden geplante Interaktionen zwischen den
Beteiligten statt, die jeweils bestimmte Ressourcen'? in die Kooperation einbringen,
jedoch ,,nicht sich selbst zur Génze* (Feld 2008: 10). Das Zeil einer Kooperation ist eine
beidseitige Nutzungsorientierung flir die Beteiligten. Dabei muss es sich nicht um ein
gemeinsam festgelegtes Ziel handeln, sondern die Beteiligten kdnnen individuelle Ziele

verfolgen (vgl. Schuh et al. 2005: 32; Feld 2008: 9). Grundlegend ist jedoch, dass die

% In der Literatur werden oftmals Synonyme wie: Gemeinschaftsarbeit, Koproduktion, Teamarbeit oder
Kollaboration genutzt (vgl. Sweers 2019: 28). Die Arbeit wird sich nachfolgend aufgrund der inhaltlichen
Ausrichtung auf den Begriff Kooperation beschrinken.

10 Aufgrund der Ausrichtung der Arbeit wurden die Merkmale speziell auf die, in einer
interorganisationalen Kooperation wichtigen, eingegrenzt. Dennoch sind die hier genannten Merkmale fiir
weitere Kooperationsarten aus organisationstheoretischer Sicht giiltig.

! Fiir weiterfiihrende Literatur zu den verschieden Ausgestaltungsméglichkeiten eines
Kooperationsprozesses wird u.a. auf Maschwitz 2014: 176-189 verwiesen.

12 Dabei umfasst der Begriff Ressourcen in diesem Kontext sowohl materielle Produkte (z.B. Geld,
Maschinen etc.), als auch immaterielle Produkte (z.B. Wissen etc.) (vgl. Maschwitz 2014: 49f.).



jeweiligen Ziele einer Kooperation nicht durch die einzelnen Organisationen alleine
erreicht werden konnen, sondern nur durch die kooperative Handlung eintreten (vgl.
Maschwitz 2014: 49-51).

Ein weiteres, fiir die vorliegende Arbeit wesentliches, Kooperationsmerkmal ist die
Entstehung eines neuen sozialen Systems durch das Kooperationsgeschehen. Denn bei
der Interaktion zweier, voneinander unabhéngiger Systeme entsteht ein neues (drittes)
System. Das zunidchst unberechenbare System mit eigener Einwicklungsdynamik wird
bei der konkreten Kooperationstitigkeit durch die beteiligten Akteurinnen und Akteuren

gemeinsam beeinflusst und ausgestaltet (vgl. Feld 2008: 10; Sweers 2019: 29).

Kooperationen konnen dabei vielfdltige Auspragungsformen annehmen, daher kann nicht
generell von einer Art der Kooperation gesprochen werden, denn sie unterscheiden sich
je nach Zeit, Richtung, Typ, Ebene und Dauer (vgl. Seitter 2013: 44f.; Maschwitz 2014:
51).!3 AuBerdem beinhalten sie Unterschiede in ihrer systematischen Organisationsform

je nach Objekt, Verhiltnis und Bereich (vgl. Seitter 2013: 44).

Eine Form der systematischen Ausprigung, stellt die interorganisationale'* Kooperation
dar. Diese beschreibt einen Fall von Kooperation, bei der die Kooperierenden wie
vorliegend in einem diagonalen Verhiltnis zueinanderstehen (vgl. Seitter 2013: 42:
Spenner 2018: 229). Denn bei einer Kooperation zwischen Unternehmen und Hochschule
entstammen, anders als bei einer horizontalen Beziehung, bei der die Beteiligten aus dem

gleichen Auftragssegment'”

kommen, oder der vertikalen Beziehung, bei der die
Handelnden aus iibergreifenden Bildungssegmenten'® stammen, nicht beide

Organisationen aus dem Bildungsbereich (vgl. Seitter 2013: 42).

13 Interorganisationale Kooperationen zwischen Hochschule und Unternehmen werden nachfolgend nicht
anhand einer bestimmten Auspriagungsform beschrieben, sondern werden ,,als Ganzes* betrachtet.
Dadurch, dass jede Kooperation durch individuelle Muster unterschiedlich geprigt wird, ermoglicht die
Betrachtung der Kooperation ,,als Ganzes* die Identifizierung universeller, beeinflussender Faktoren und
Formulierung von Handlungsvorschldgen (vgl. Maschwitz 2014: 238). Der Titel der Arbeit verdeutlich
diese Ausrichtung. Weiterfithrende Literatur zu den individuellen Mustern im Kooperationsprozess bietet
u. a. Maschwitz 2014: 172-238.

14 Klar abzugrenzen ist hier, aufgrund der engen Verwandtschaft, der Begriff der intraorganisationalen
Kooperation. Bei diesem Begriff handelt es sich um Kooperationen innerhalb einer Organisation.
Aufgrund der Fragestellung wird auf diese Kooperationsform nicht weiter eingegangen. Weiterfiihrende
Literatur zu dieser Form der Kooperation bietet u.a. Scherm 2005.

15 7.B. Kooperation zwischen zwei Weiterbildungseinrichtungen.

16 7. B. Kooperation zwischen Hochschulen und Weiterbildungseinrichtungen oder Schulen.



Daher differenziert sich das Ziel einer diagonalen Kooperation auch von dem einer

horizontalen!” und vertikalen'®

Kooperationsbeziehung. Denn hier steht ,die
bildungsbezogene Fokussierung von Aufgaben und Produkten, deren Hauptzweck nicht
Bildung ist* (Seitter 2013: 42), im Mittelpunkt. Durch das gegenseitige Ergénzen von
materiellen und immateriellen Ressourcen wollen die unterschiedlichen Organisationen
ein ibergeordnetes Ziel erreichen, das beispielweise eine Forderung des Wissenstransfers
von Hochschule und Unternehmen zur Generierung und Ergdnzung neuer

wirtschaftlicher Erkenntnisse oder die Aus- und Weiterbildung von Fachkriften sein kann

(vgl. Maschwitz 2014: 6).

17 Hier ist das Ziel z.B. eine erfolgreiche Positionierung im gleichen Arbeitsfeld und der Austausch
produktbezogener Absprachen der einzelnen Akteure (vgl. Seitter 2013:42).

18 Ziel bei dieser Beziehungsform ist es, z.B. zwischen den verschiedenen Organisationsformen des
Bildungssegments mehr Durchléssigkeit zu schaffen, lebenslanges Lernen zu fordern und die Ubergiinge
zwischen den verschiedenen Organisationsformen zu optimieren (vgl. ebd.).



2.2 Beeinflussende Faktoren

Die Sichtung der einschldgigen Literatur verdeutlicht, dass flir eine gelungene
interorganisationale Kooperation zwischen Hochschulen und Unternehmen verschiedene
EinflussgrofBen ausschlagegebend sind. Dabei lassen sich primédr zwei verschiedene
Haupteinflussfaktoren erkennen und kategorisieren. Zum einen handelt es sich hierbei
um die strukturellen und organisatorischen Rahmenbedingungen, die ein
Kooperationsgelingen beeinflussen. Zum anderen um weiche Faktoren, die ebenfalls eine
wesentliche Grundlage fiir eine erfolgreiche Kooperation darstellen (vgl. Oetker 2008:
31-33; Kloke/Kriicken 2010: 39; Secitter 2013: 43; Maschwitz 2014: 89). Dabei sind
grundsitzlich die unterschiedlichen Einflussfaktoren nicht kategorisch voneinander
abzutrennen, sondern stehen in einer wechselseitigen Beziehung zueinander (vgl.
Maschwitz 2018: 257). Die Kategorisierung der unterschiedlichen Einflussfaktoren ist
nachfolgend allerdings notwendig, um eine differenzierte Betrachtung im vorliegenden
Kapitel zu gewihrleisten. Diese detaillierte Ausfithrung bietet zudem die Grundlage fiir
die folgende Betrachtung und Untersuchung der Einflussfaktoren unter Bezugnahme der
empirischen Losungsansitze und des interorganisationalen Zwischenraums.!® Dabei
werden die kategorisierten Einflussfaktoren im Zwischenfazit wieder in ihrer

Komplexitit zusammengefiihrt.

Im nachfolgenden Kapitel werden die beeinflussenden Faktoren nacheinander
kategorisch dargelegt und beschrieben. Daraus folgt jeweils auf Grundlage aktueller
empirischer Daten eine Ableitung der daraus entstehenden Problematiken und
Herausforderungen bei interorganisationalen Kooperationen. Zuerst werden die
personlichen Kompetenzen als Einflussfaktor auf die Kooperation dargestellt und die
Problematiken daraus abgeleitet, darauf folgt die kategorische Darlegung der weichen,
anschliefend die der strukturellen Faktoren mit jeweils empirischem Bezug zu den daraus

entstehenden Herausforderungen fiir eine erfolgreiche Kooperation.

!9 Daher kann es ggf. sein, dass das Gesamtbild aller Faktoren aufgrund der Komplexitit und
wechselseitige Beeinflussung erst am Ende des gesamten Kapitels deutlich wird.
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2.2.1 Personliche Kompetenzen

Eine Kooperation basiert grundlegend auf der Interaktion verschiedener Akteurinnen und
Akteure. Dementsprechend beeinflussen neben einer positiven zwischenmenschlichen
Beziehung die Eigenschaften und Kompetenzen der beteiligten Individuen mal3geblich
den Erfolg einer Kooperation (vgl. Kloke/Kriicken 2010: 32). Kocot beschreibt
grundlegende kooperationsfordernde Eigenschaften mithilfe eines Kompetenzprofils

(vgl. Kocot 2006: 33f.). Hier wird in passende Schliisselkompetenzen?’, organisatorische

21 22 23

Kompetenzen~', iiberfachliche Kompetenzen® sowie methodische Kompetenzen
differenziert. Die Erfiilllung dieser Kompetenzen stellen die Grundlage fiir eine
erfolgreiche Kooperation dar (vgl. ebd.).

Ausschlagegebend ist zudem ein engagiertes, glaubwiirdiges Auftreten der
kooperierenden Akteurinnen und Akteure sowohl innerhalb der eigenen Organisation als
auch gegeniiber des Kooperationspartners>*. Dabei iibernimmt die Fiihrungskraft eine
tragende Rolle (vgl. Badaracco 1991: 165). Ihr Auftreten innerhalb der Kooperation stellt
sowohl das Leitbild fiir die Mitarbeitenden als auch die Reprasentation der Kooperation
nach auflen dar. Fiir die Motivation der Beteiligten ist eine vorgelebte Identifikation der
Fithrungskraft mit dem Kooperationsprojekt fordernd. Dadurch kénnen Vorbehalte der
Mitarbeitenden abgelegt und Angste beseitigt werden (vgl. Maschwitz 2014: 94). Ziel ist
es, dass sich alle Beteiligten durch aktive Interaktion und Mitarbeit mit dem
Kooperationsprojekt identifizieren kénnen und dadurch mit Motivation und Flexibilitét

(neuen) Kooperationen begegnen (vgl. Badaracco 1991: 165).

Mithilfe aktueller Literatur lassen sich nachfolgend die Herausforderungen des oben
dargelegten Faktors bei interorganisationalen Kooperationen zwischen Hochschulen und
Unternehmen herausarbeiten. Einschligige Studien zeigen, dass Kooperationsprojekte
zundchst mafigeblich von der Motivation der handelnden Akteurinnen und Akteure

abhingig sind (vgl. Frank et al. 2007: 8). Daher ist oftmals die personliche Haltung der

20 In diesem Fall Kompetenzen, wie z.B.: Teamféhigkeit, Beharrlichkeit, Flexibilitét (vgl. Seitter 2013:
46).

2! In diesem Fall Kompetenzen, wie Z.B.: Offentlichkeitsarbeit, Projektmanagement, Zeitmanagement
(vgl. ebd.).

22 In diesem Fall Kompetenzen, wie z.B.: Kenntnisse iiber regionale Strukturen, Branchenwissen (vgl.
ebd.).

2 In diesem Fall Kompetenzen, wie z.B.: Moderationsfihigkeiten, Verhandlungsstrategien,
Prasentationsfahigkeit (vgl. ebd.).

24 Der Begriff Kooperationspartner meint hier das iibergeordnete Unternehmen/die iibergeordnete
Hochschule. Aus diesem Grund, wird an dieser Stelle sowie bei gleichbleibender inhaltlicher Bedeutung
im nachfolgenden Teil der Arbeit, von der Auffithrung der weiblichen Form abgesehen.
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Beteiligten gegeniiber Kooperationen und dem jeweils anderen Partner ausschlaggebend
(vgl. ebd.). Somit bestimmt an 6ffentlichen Hochschulen primér die personliche Haltung
der Wissenschaftler gegeniiber der Wirtschaft, ob eine Kooperation mit einem
Unternehmen iiberhaupt zustande kommt (vgl. Maschwitz 2018: 256). Frank et al.
betonen, dass die personelle Abhingigkeit des Zustandekommens und des Gelingens
einer Kooperation langfristig umgangen werden muss. Denn diese sorgt flir eine
unprofessionelle AuBendarstellung der Hochschule und hemmt dadurch das Interesse
potenzieller Kooperationspartner (vgl. Frank et al. 2007: 8; Maschwitz 2015: 44). Zudem
verdeutlich die einschligige Literatur, dass neben der emotionalen Uberzeugung und
fachlichen Eignung auch Betriebs- und Planungskompetenzen durch die Mitarbeitenden
der Hochschule beherrscht werden sollten (vgl. Seitter 2013: 46; Thelen 2016: 34).
Entsprechende Studien zeigen jedoch, dass betriebswirtschaftliche Kenntnisse,
Verhandlungskompetenzen und Fachwissen zu Projektmanagement zwar grundlegende
Vorrausetzungen fiir eine erfolgreiche Kooperation sind, jedoch an staatlichen
Hochschulen nur von einem Bruchteil der beteiligten Akteurinnen und Akteure
beherrscht werden (vgl. Kloke/Kriicken 2010: 46-48; Maschwitz 2014: 260). Durch die
kompetenzbezogene Abhingigkeit erfolgreicher Kooperationen weist die Hochschule
hier bereits erste Schwachstellen ihres Kooperationsmanagements auf (vgl. Maschwitz

2014: 260).

2.2.2 Weiche Faktoren: Vertrauen, Kommunikation und Information

Im Kooperationskontext definiert Maschwitz weiche Faktoren als zwischenmenschliche
Kenntnisse beziehungsweise als soziale Beziehungen (der Handelnden), die Einfluss auf
den Erfolg einer Kooperation haben (vgl. Maschwitz 2014: 102). Bei Sichtung der
entsprechenden Literatur wird deutlich, dass der Einfluss der weichen Faktoren auf das
Kooperationsautkommen und auf den Kooperationsprozess eine ausschlaggebende Rolle
spielt. So betrachten (fast) alle einschldgigen Autoren weiche Faktoren als Grundlage fiir
eine erfolgreiche Kooperation und identifizieren daher eine Bandbreite entstehender
Herausforderungen fiir einen gelungenen Kooperationsprozess (vgl. Oetker 2008: 31f;
Kloke/Kriicken 2010: 39; Seitter 2013: 43; Maschwitz 2014: 89). Aufgrund dieser
Relevanz werden die weichen Faktoren nachfolgend differenziert unter den Kategorien:
Vertrauen, Kommunikation und Information, dargelegt und betrachtet, um deren
Ursachen und Herausforderungen fiir die drauffolgende Analyse detailliert darstellen und

bezichen zu konnen.
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Vertrauen

Grundlegend stellt Vertrauen — ungeachtet der Kooperationsform — eine Basis fiir
organisationales Handeln und somit einer gelungen Kooperation dar (vgl. Frank et al.
2007: 39; Oetker 2008: 31f.; Seitter 2013: 43; Maschwitz 2014: 89). Insbesondere fiir
eine interorganisationale Kooperation ist ein fundiertes Vertrauen grundlegend, da
unterschiedliche Interessen und Organisationskulturen aufeinandertreffen (vgl. Frank et
al. 2007: 120). Dabei kann Vertrauen durch positive gesammelte Erfahrungen® oder
immer wiederkehrende Begegnungen?® entstehen (vgl. Clasens/Werner 2005: 377-382;
Maschwitz 2014: 91). Vertrauen ist dementsprechend nicht nur eine Voraussetzung fiir
eine Kooperation, sondern kann auch als Produkt einer Kooperation heraustreten (vgl.
Maschwitz 2014: 91). Vertrauen ldsst sich in Bezug auf interorganisationale
Kooperationen in zwei Felder gliedern, zum einen in personliches Vertrauen, das
personenbezogen zwischen den Akteurinnen und Akteuren herrscht, zum anderen in das

7

Systemvertrauen,”” welches das Vertrauen in die organisatorischen Rahmungen und

Strukturen, der beteiligten Organisationen beschreibt (vgl. Maschwitz 2014: 91).

Um die damit verbundenen Herausforderungen differenziert herauszuarbeiten, wird
zunéchst die Studie von Frank et al. herangezogen, die verdeutlicht, dass sich Wirtschaft
und Wissenschaft oftmals in Parallelwelten abspielen und dementsprechend der alleinige
Aufbau des Systemvertrauens erheblich erschwert wird (vgl. Frank et al. 2007: 93).
Inhaltlich ist dies ist eng verkniipft mit den strukturellen Einflussfaktoren (2.2.4),
wodurch an dieser Stelle exemplarisch die wechselseitige Beziehung und Komplexitét
der Einflussfaktoren verdeutlicht wird. Systemisches Misstrauen gegeniiber Hochschulen
kommt aufgrund langsamer interner Verfahren, schlechter Abstimmung innerhalb der
Fachbereiche, mangelnden Kenntnissen iiber ein professionelles
Kooperationsmanagement, schlechter Reputation, wenig Flexibilitdit auf die
Anforderungen des Unternehmens, fehlender Kundenorientierung?® sowie wenig
internationaler Anschlussfiahigkeit durch die Hochschule zustande (vgl. Hanft/Knust
2007: 367, Frank et al. 2007: 57). Auf der anderen Seite sehen Wissenschaftlerinnen und

25 Auch generalisiertes Vertrauen genannt (vgl. Clasens/Werner 2005: 377-382).

26 Auch spezifisches Vertrauen genannt (vgl. ebd.).

27 Fiir weiterfiihrende Literatur/Erlduterung zur Systemtheorie und dementsprechend zu Systemvertrauen
wird u.a. auf Luhmann 1987 verwiesen. Aufgrund der Ausrichtung der Arbeit wird auf diesen Begriff
nicht differenzierter eingegangen.

28 Der Kunde ist in diesem Fall das Unternehmen bzw. die freie Wirtschaft.
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Wissenschaftler durch eine Kooperation mit dem wirtschaftlichen Sektor (System) ihre

akademische Freiheit in Gefahr (vgl. Kloke/Kriicken 2010: 39; Maschwitz 2018: 256).

Durch das  fehlende  Systemvertrauen  aufgrund der  unterschiedlichen
Organisationskulturen und -Strukturen gewinnt das personenabhdngige Vertrauen an
Bedeutung (vgl. Maschwitz 2014: 91). Die Vertrauenskluft zwischen Hochschule und
Wirtschaft kann oftmals nur durch einzelne engagierte Individuen durchbrochen werden,
die es durch eine offene, engagierte und vertrauensvolle Art schaffen, die Parallelwelten
zu vereinen (vgl. Frank et al. 2007: 93). Studien zeigen, dass eine ldngere personliche
Bekanntschaft und ein dementsprechend hohes Vertrauen in die Kooperationspartnerin
oder den Kooperationspartner unabdingbar ist (vgl. Kloke/Kriicken 2010: 39). Aufgrund
des zeitlichen Aufwands eines solchen Vertrauensaufbaus ist in der Praxis kaum
personliches Vertrauen zwischen den Beteiligten vorhanden. Zudem belasten jahrelange
Vorurteile  gegenliber den  potenziellen  Kooperationspartnerinnen  und
Kooperationspartnern bereits den Aufbau einer personlichen Beziehung und verhindern
somit eine Anndhrung der Systeme (vgl. Maschwitz 2015: 42f.). Ist das personliche
Vertrauen zwischen den beiden Systemen durch zwei engagierte und offene Akteurinnen
und Akteure hergestellt, kann ein Wechsel der Handelnden innerhalb der Kooperation
unter Umstédnden einen Abbruch erwirken, da mit der Person auch die einhergehende

Vertrauensbasis wegfillt (vgl. Maschwitz 2014: 91f.).

Dabher lésst sich abschlieBend feststellen, dass sowohl personliches als auch systemisches
Vertrauen zwar einen grundlegenden FEinflussfaktor einer gelungenen Kooperation
darstellen, diese in der Praxis allerdings kaum vorzufinden und schwer umzusetzen sind.
Selbst wenn das systemische Misstrauen liberwunden werden wiirde, besteht durch den
hohen personlichen Abhingigkeitsfaktor bei sdmtlichen Formen einer Kooperation
immer eine Restproblematik, die schwer durch vorgegebene Handlungsvorschlige zu

16sen ist (vgl. Maschwitz 2014: 92).
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Kommunikation und Information

Kommunikation ist ein Mittel, das durch die direkte verbale Interaktion Transparenz fiir
alle Beteiligten schafft und somit fiir einen Informationsaustausch sorgt (vgl. Bohent
1997: 29). Kommunikation stellt einen essentiellen Bestandteil des Vertrauensaufbaues
und somit auch einen wesentlichen Bestandteil einer gelungenen Kooperation dar. Dabei
sollten sich alle beteiligten Akteurinnen und Akteure bewusst sein, welchen Stellenwert
Kommunikation im gesamten Kooperationsprozess hat. Dieser ist besonders bei einer
intraorganisationalen Kooperation ausschlaggebend, da die unterschiedlichen
Organisationsysteme nur durch professionelle Kommunikation i{iberwunden werden
kénnen. Darunter fillt sowohl die systeminterne,”® als auch die systemexterne
Kommunikation (vgl. Oetker 2008: 32). Ein Ausbleiben der Kommunikation kann auf
unterschiedlichen Ebenen mit verschiedenen Effekten fehlerhaft gedeutet werden (vgl.
Maschwitz 2014: 92f). Zudem stellt eine festgelegte Kommunikationsstruktur das
Fundament fiir eine vertrauensvolle und dementsprechend auch erfolgreiche Kooperation

dar. Darunter fallen regelmiBige Kontaktpunkte,’!

klare Absprachen, festgelegte
Kommunikationswege sowie das Festlegen verbindlicher Ansprechpersonen oder
Koordinationsstellen (vgl. Heinz 2005: 13). Neben einer festgelegten Struktur ist
ebenfalls entscheidend, dass die entsprechenden Kommunikationsmedien an die
jeweiligen Informationen angepasst sind. Ist dies nicht der Fall, kann es zu einem
Informationsiiberfluss oder zu einer Informationsintransparenz kommen (vgl. Mast 2019:
170). Die Wahl eines unpassenden Kommunikationsmediums kann zur Folge haben, dass
Informationen nicht beim zustindigen Empfanger ankommen oder fehinterpretiert
werden (vgl. ebd.).*? Daher ist die passende Wahl umso wichtiger, da Angste und
Vorbehalte der Beteiligten nur durch ausgereifte und ausreichende Informationen
abgebaut werden konnen (vgl. Dammer 2007: 42). Zu einem erfolgreichen

Informationssystem gehort zudem das Festhalten von Zielvereinbarungen, stetiges

Protokollieren und das Durchfiihren von Zielkontrollen (vgl. ebd.).

2 D.h. Absprachen innerhalb der eigenen Organisation.

39D.h. die Kommunikation mit dem jeweils anderen Akteur/der anderen Akteurin.

31 7.B. Gesprichszeiten und Meetings.

32 Bei Kommunikationsmedien wird in ,,reichere* (z.B. ein personliches Gespriich) und ,,irmere* (z.B. E-
Mail-Kontakt) Kommunikationsmedien unterschieden. Wobei ein reicheres Medium nicht direkt das
bessere darstellt, sondern reichere Medien vor allem Inhalten dienen, welche nicht eindeutig interpretiert
werden konnen. Routine Informationen konnen z.B. iiber 4&rmere Medien verbreitet werden, hierfiir wire
ein reicheres Medium zu zeitintensiv (vgl. Mast 2019: 158-167).
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Die betreffende Literatur zeigt jedoch, dass oftmals unpassende Kommunikationsmedien
innerhalb der Kooperation eingesetzt werden und diese einen Informationsiiberfluss,
Informationsintransparenz und Missverstindnisse nach sich ziehen (vgl. Maschwitz
2015: 44). Hinzu kommt, dass oftmals eine lange Informationskette aufgrund
hierarchischer Strukturen vorhanden ist. Diese hat zur Folge, dass vorwiegend an
Hochschulen Informationen zu spét die passenden Ansprechpersonen erreichen und
Absprachen zwischen den Hierarchien zu lange dauern, um agil auf die Anfragen
potenzieller Kooperationspartner reagieren zu konnen (vgl. Kloke/Kriicken 2010: 43).
Dariiber hinaus unterscheiden sich die traditionell verwendeten Kommunikationsmedien
der jeweiligen Organisationen und die Wahl eines gemeinsamen Mediums wird dadurch
erschwert. Hinzu kommt, dass die Beteiligten nur schwer ihre gewohnte
einzelperspektivische Selbstverstindlichkeit hinterfragen und dadurch fiir sie manche
Themen in der Kommunikation ,iiberfliissig® oder als ,Tabuthema‘ erscheinen (vgl.
Dammer 2007: 42). Es ist jedoch eine Voraussetzung fiir eine zielfithrende Kooperation,
dass sich die Beteiligten liber diese Selbstverstéindlichkeit bewusstwerden und eine
gemeinsame Kommunikations- und daraus entstehenden Kooperationsperspektive

entwickeln (vgl. ebd.).

Studien belegen zudem, dass unvollstindige Informationen iiber den potenziellen
Kooperationspartner ein Kooperationsaufkommen hemmen (vgl. Maschwitz 2018:

255f1.). Dieses Problem wird im nachfolgenden Punkt differenziert aufgegriffen.

2.2.3 Transaktionskosten

Unvollstindige Informationen iiber die Handlungsabsichten und Ziele der jeweils
anderen Organisation rufen bei potenziellen Kooperationspartnern geringes
Systemvertrauen hervor. Fiir eine erfolgreiche Kooperation bendtigen beide Seiten
vollstindige Informationen iiber die Ziele und Absichten des potenziellen Partners (vgl.
ebd.). Der Versuch, im Vorhinein die unvollstdndigen Informationen des potenziellen
Beteiligten zu vervollstdndigen, verursacht sogenannte Transaktionskosten (vgl. ebd.).

Picot beschreibt diese Transaktionskosten als ,, Kommunikationskosten, die zur
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Uberwindung oder Einschrinkung unvollkommener Informationen iiber die Absichten

oder Verhaltensweisen der jeweils anderen Seite anfallen* (Picot 1982: 270).%3

Studien belegen, dass die hohen Transaktionskosten bei Kooperationen zwischen
Hochschulen und Unternehmen vor allem auf die unterschiedlichen
Organisationssysteme, -Strukturen und -Kulturen zuriickzufiihren sind (vgl. Maschwitz
2018: 257). Damit diese Kosten auf sich genommen werden, muss fiir beide
Kooperationspartner ein entsprechender Nutzen gegeniiberstehen. Allerdings scheitern
potenzielle Kooperationen oftmals schon bei der Identifikation des organisationalen
Nutzens, da die unterschiedlichen Organisationskulturen und -Strukturen eine
Transaktionskostenansicht bereits im Vorfeld verhindern (vgl. ebd.: 260). Demzufolge
wenden sich Unternehmen primér an Hochschulen, mit denen sie bereits kooperierten,
oder an Hochschulen, deren organisationale Struktur eine Nutzenidentifikation
ermoglicht und dadurch die Transaktionskosten in Relation bleiben (vgl. Frank et al.

2007: 92).34

2.2.4 Strukturelle Faktoren

Wie der vorherige Punkt bereits verdeutlicht, ist eine Betrachtung der unterschiedlichen
Organisationskulturen, -Strukturen sowie Rahmenbedingungen von Hochschule und
Unternehmen bei einer Analyse der beeinflussenden Faktoren in einer Kooperation

unumgénglich (vgl. Maschwitz 2018: 257).

Hochschulen und Unternehmen weisen zunéchst eine divergente Organisationskultur auf.
Wihrend in Unternehmen oftmals eine Kultur vertreten wird, weisen Hochschulen
innerhalb ihrer Organisation eine kulturelle Vielfalt auf (vgl. Fischer 2013: 135). Grund
dafiir ist, dass das Gesamtsystem Hochschule, das aus vielen lose gekoppelten
Teilsystemen besteht, durch unterschiedliche Kulturen geprdgt ist und dadurch
individuelle Ziele verfolgt (vgl. Maschwitz 2018: 261). Studien zeigen, dass durch die
verschiedenen Teilsysteme innerhalb der Hochschule oftmals divergente Ziele der

einzelnen Teilbereiche herrschen und diese dafiir sorgen, dass Abldufe und

33 Fiir weiterfiihrende Literatur u.a. zur Typisierung von Transaktionskosten wird u.a. auf Picot 1982:
271f. verwiesen.

34 Hier ist primir die Rede von privaten Fachhochschulen, da diese nachweiBlich u.a. aufgrund der
geringeren Transaktionskosten ein hoheres Kooperationsaufkommen nachweisen (vgl. Maschwitz 2018:
256f.).
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Anforderungen nicht miteinander kompatibel sind und dementsprechend potenzielle
Kooperationen mit Unternehmen unterschiedliche Stellenwerte und Abléufe innerhalb
der einzelnen Teilsysteme haben (vgl. Maschwitz 2014: 36f.).3> Dadurch, dass innerhalb
der Hochschule diese internen Differenzen herrschen, strahlt die Hochschule nach aullen
instabile Rahmenbedingungen fiir die Unternehmen aus (vgl. Kroger/Hetze 2019: 2).
Studien belegen, dass es Hochschulen an der notwenigen Professionalitdt und den
hinreichenden professionellen Strukturen und Praxisorientierung fehlt, um einen
attraktiven Kooperationspartner fiir die Unternehmen darzustellen (vgl. Maschwitz 2014:
259).3¢ Daher sind Kooperationen (wenn iiberhaupt) oftmals nur ein Thema, mit denen

sich einzelne Fachbereiche der Hochschule beschiftigen (vgl. ebd.).

Die diesjihrige Datenerhebung des Stifterverbands®” belegt erneut, dass der Erflog einer
interorganisationalen Kooperation abhingig von den internen Rahmenbedingungen der
Hochschule (Grole der Hochschule, Tragerschaft und Hochschultyp) ist (vgl.
Kroger/Hetze 2019: 2). Oftmals konnen die kontrdren organisationalen Strukturen (von
Unternehmen und Hochschule) diese Barrieren aufgrund gegenseitiger Vorbehalte, die
auf eine jahrelange Tradition zuriickblicken und fiir eine grof3e Distanz gesorgt haben,
nicht tiberwunden werden (vgl. Dauchert et al. 2017: 8). Kombiniert mit misslungener
Kommunikation und inkompatiblen zeitlichen Strukturen sorgt dies dafiir, dass eine
Kooperation unmoglich wird (vgl. ebd.: 8f.). Inkompatible Semesterzeiten und
Stundenpline sowie vorgegebene Zeitslots und Semesterpldne verhindern zudem die
Agilitit der Hochschulen fiir eine Kooperation (vgl. ebd.: 9). Rechtliche
Rahmenbedingung erschweren zusétzlich noch ein Kooperationsautkommen (vgl. ebd.).
Studien zeigen, dass Hochschulleitungen ein ambivalentes Verhéltnis beziiglich der
Zusammenarbeit mit Unternehmen besitzen, da der Wissenstransfer innerhalb des
Kooperationsprozesses fiir Rechtschutzprobleme an den Innovationen sorgt. Aufgrund

dessen hatten knapp die Hailfte aller kooperierenden Hochschulen in den vergangen

35 Fiir weiterfiihrende Literatur zu Systemen innerhalb der Hochschule wird u.a. auf Weick 1976
verwiesen.

3¢ Kontrir hierzu steht die organisationale Struktur privater Hochschulen. Studien belegen, dass durch
ihre Agilitdt und Professionalitét innerhalb der organisationalen Strukturen sie einen weitaus attraktiveren
Kooperationspartner darstellen (vgl. Maschwitz 2014: 36; Kloke/Kriicken 2010: 42).

37 Der Stifterverband ist eine ,,Gemeinschaftsinitiative von Unternehmen und Stiftungen, die als einzige
ganzheitlich in den Bereichen Bildung, Wissenschaft und Innovation berét, vernetzt und fordert Quelle:
https://www.stifterverband.org [online abgerufen am 7.12.2019].

18


https://www.stifterverband.org/

Jahren Schutzrechtsverhandlungen, die nachhaltig den Kooperationsprozess und

zukiinftige Kooperationsaufkommen beeinflusst haben (vgl. Kroger, Hetzte 2019: 31).8

Insgesamt ldsst sich festhalten, dass die schwerfdlligen biirokratischen
Verwaltungsstrukturen der Offentlichen Hochschulen ein Kooperationsautkommen
verhindern und die Agilitdt der Hochschulen, auf aktuelle wirtschaftliche Verdnderungen
zu reagieren, dadurch gehemmt werden (vgl. Thelen 2016: 32; Maschwitz 2018: 262). Im
Gegensatz dazu stehen die modernen Managementansétze an privaten Hochschulen, die
dazu aufgrund ihrer kleinen Grof3e, dem vermehrten Praxisbezug und teilweise privater
Tragerschaft einen weiteraus attraktiveren Kooperationspartner fiir Unternehmen
darstellen (vgl. Kroger/Hetze 2019: 2). Aufgrund des gesellschaftlichen Bedarfs an
Theorie-Praxis-Transfer und den dazu kontrédr stehenden Studienergebnissen sieht die
aktuelle Literatur (politischen®’) Handlungs- und Verinderungsbedarf, um die Strukturen
innerhalb der offentlichen Hochschulen nachhaltig zu verdndern, systematisch
Kooperationen zu fordern, und Anreize fiir universititsinterne Verdnderungen zu
schaffen. Nur so kénnen die durch den Bologna-Prozess geschaffenen Moglichkeiten
durch die offentlichen Hochschulen auch genutzt werden (vgl. Oetker 2008: 32;
Maschwitz 2014: 32,259).40

Im vorhergehenden Kapitel wird sehr deutlich, dass jeder Faktor isoliert bereits
Herausforderungen mit sich bringt. Weitet man die kategorische Darstellung der
strukturellen und weichen Faktoren wieder in ihre urspriingliche Komplexitét aus, wird
wie an einigen Stellen bereits deutlich wurde, die interorganisationale Kooperation
zwischen Unternehmen und Hochschulen von einer Vielzahl sich wechselseitig
beeinflussender Faktoren gehemmt. Dies verdeutlicht den kausalen Zusammenhang der
Einflussgrofen und lésst bereits vermuten, dass die isolierte Bearbeitung eines Faktors

nicht fiir eine zielfiihrende Kooperation sorgen kann.

38 Fiir eine detaillierte Ausfiihrung zu rechtlichen Einflussfaktoren wird u.a. auf die Studie von Dauchert
et al. 2017 verwiesen.

39 Fiir ausfiihrliche Literatur zu politischem Handlungsbedarf wird u.a. auf Dauchert et al. 2017: 17-20
verwiesen.

40 Aufgrund der Ausgangsfrage wird nicht néher auf die geschaffenen Moglichkeiten durch den Bologna-
Prozess eingegangen. Fiir ausfiihrliche Literatur zum Bologna-Prozess und Hochschulen wird u.a. auf
Holzer/Jutte 2007; Knill et al. 2013 verwiesen.
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2.3. Empirische Losungsansitze

Der anschlieBende Teil der Arbeit beschiftigt sich kurz mit den aktuellen empirischen
Losungsanséitzen, welche die oben analysierten kooperationshemmenden
Einflussfaktoren mindern sollen.*! Allgemein fillt auf, dass sich die entsprechende
Literatur primir mit der Identifikation und Auswirkung der hemmenden Faktoren
beschiftigt und vergleichend wenig konkrete Handlungs- und Losungsvorschldge hervor-
bringt (vgl. Maschwitz 2014: 39). Diese (wenigen) Publikationen beschiftigen sich
zudem primdr mit Verdnderungen und Handlungsvorschligen innerhalb einer
Organisation. Dabei dominieren vor allem Handlungsvorschlige zu Verinderungen
innerhalb der Hochschule (vgl. Hanft/Knust 2007: 367f.; Maschwitz 2014: 251).
Dementsprechend wird die Problematik wenig multiperspektivisch beleuchtet (vgl.

Maschwitz 2014: 28).

Nachfolgend werden kurz das Konzept der unternehmerischen Hochschule und das damit
verkniipfte Konzept der Grenzstellen als mogliche Losungsansdtze fiir die unter Kapitel
2.2 herausgearbeiteten hemmenden Faktoren beschrieben. Anschlieend wird in einem
Zwischenfazit kritisch untersucht, inwieweit diese Losungsvorschlige fiir eine
Bearbeitung der hemmenden Faktoren geeignet sind und welche Schwachstellen die

Konzepte aufweisen.

2.3.1 Losungsansatz unternehmerische Hochschule*?

Auf Grundlage ihrer Studienergebnisse, beschéftigt sich Annika Maschwitz mit dem
Konzept der unternehmerischen Hochschule*?, um dadurch staatliche Hochschulen agiler
auf wirtschaftliche Verdnderungen reagieren zu lassen und mit dem Einfiihren einer
neuen Hochschulkultur einen attraktiveren Kooperationspartner fiir Unternehmen

darzustellen (vgl. Maschwitz 2018: 254f.). Vorhergegangene Studien belegen, dass das

4l Die Betrachtung der Losungsmoglichkeiten wird bewusst kurzgehalten, da sie nicht den Mittelpunkt
der Arbeit darstellt. Fiir weiterfithrende/ausfiihrlichere Literatur zu Losungsansitzen wird u.a. auf
Maschwitz 2018, Kloke/Kriicken 2010, Sweers 2019 verwiesen.

42 Hier ist anzumerken, dass der Begriff unternehmerisch oftmals negativ konnotiert ist. Dies liegt vor
allem dem Fakt zugrunde, dass er mit dem Begriff der Hierarchisierung und Okonomisierung einhergeht
und daher oftmals der Verlust der wissenschaftlichen Freiheit befiirchtet wird (vgl. Maschwitz 2018:
257).

43 Nachfolgend wird aufgrund der einschligigen Literatur ebenfalls der Begriff ,,enterprise*“-Kultur
[Hervorhebung durch Anfithrungszeichen im Original Maschwitz 2018] verwendet. Hierbei handelt es
sich um die englische Ubersetzung des Begriffes, mit gleicher inhaltlicher Bedeutung (vgl. Maschwitz
2018: 258-266).
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Einfiihren von Managementstrukturen fiir eine Professionalisierung im Forschungs- und
Kooperationskontext der 6ffentlichen Hochschulen zwangslaufig geschehen muss (vgl.

Tremler/Fischer 2010: 204f.).

Grundlage des Konzeptes ist der kooperationshemmende Einflussfaktor der
Transaktionskosten (2.2.3), der durch das Einfiihren der unternehmerischen Hochschule
gesenkt werden kann (vgl. Maschwitz 2018: 257). Um ein Grundverstindnis fiir
Hochschulkulturen herzustellen, bietet McNay mithilfe einer Darstellung einen
Ausgangspunkt zu den verschiedenen kulturellen Auspriagungen innerhalb der
Hochschule (vgl. McNay 1995: 117; Anhang 1). Diese beschreibt, dass die in der Praxis
dominierenden Kulturen innerhalb der Hochschule primir durch langwierige
Entscheidungsprozesse,** starre Verwaltungsprozesse und Umsetzungskontrolle*® sowie

ungiinstige Hierarchisierungsmuster*® geprigt sind (vgl. Maschwitz 2018: 258f.).

Lediglich die ,,enterprise“-Kultur stellt eine Mdglichkeit fiir die vorausgesetzte Agilitét
einer interorganisationalen Kooperation dar. Diese zeichnet sich durch ein
finanzpolitisches Bewusstsein der Hochschulen und dementsprechende flexible und agile
Reaktionsmdglichkeiten auf externe Kooperationsanfragen von Unternehmen aus (vgl.
Maschwitz 2015: 44; Maschwitz 2018: 260). Dabei vertritt die unternehmerische Kultur
eine Marktorientierung und Marktausrichtung der Hochschule an die Unternehmen.
Durch die Angleichung der universitdren Strukturen an die organisatorischen und
kulturellen Strukturen der Unternehmen konnen die Transaktionskosten einer
Kooperation gesenkt und Systemvertrauen daher einfacherer aufgebaut werden (vgl.
Tremel/Fischer 2010: 204). Dadurch verdndert sich nachhaltig das Erscheinungsbild der
Hochschulen bei den potenziellen Kooperationspartnern (vgl. Maschwitz 2018: 260). Das
Einfiihren dieser Kultur erfordert neben der kompletten Umstrukturierung der
Hochschule auch die Anpassung der personellen Kompetenzen der agierenden
Mitarbeitenden an die neue Hochschulkultur. Denn durch die Merkmale der Kultur
werden Kenntnisse {iber Unternehmensstrukturen und betriebswirtschaftliches

Fachwissen grundlegend fiir jeden Mitarbeitenden (vgl. Frank et al. 2007: 21).

“ Dies ist der Fall bei der Wissenschaftskultur ,,collegium* (vgl. Maschwitz 2018: 258) [Hervorhebung
durch Anfithrungszeichen im Original Maschwitz 2018].

4 Dies ist der Fall bei der Verwaltungskultur ,,bureauccracy* (vgl. ebd.: 259).

46 Dies ist der Fall bei der Machtkultur ,,corporation‘ (vgl. ebd.: 258f.).
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Konkrete Umsetzungsmoglichkeiten fiir diesen Ansatz differenzieren sich in drei
verschiedene Bereiche. Erstens: die Einfiihrung der unternehmerischen Hochschule als
Geschiftsmodell auf Hochschulleitungsebene,*” zweitens: das Einfiilhren eines
Kooperationsverantwortlichen in einer zentralen Weiterbildungseinrichtung®® und
drittens: die Einfiihrung der Kultur in einer ausgegriindeten Stelle als Bindeglied (vgl.
Maschwitz 2018: 263-265). Dabei zeigen primir die ersten zwei Losungsvorschldge in
der praktischen Umsetzung aufgrund kostenintensiver Verdnderungen, personellen
Umstrukturierungen und Weiterbildungen enorme Umsetzungsschwierigkeiten auf (vgl.
Kloke/Kriicken 2010: 33-35; Maschwitz 2018: 265). Daher wird an dieser Stelle eine

nihere Betrachtung dieser Vorschlidge als nicht zielfithrend erachtet und abgesehen.

Die dritte Umsetzungsmoglichkeit des ausgegriindeten Kooperationsmanagements wird
bereits von 12% aller Hochschulen in Form eines An-Instituts umgesetzt (vgl. Maschwitz
2018: 256). Diese An-Institute entsprechen dem organisationsozilogischen Konzept einer
Grenzstelle und werden daher zum Gegenstand des nachfolgenden Kapitels. Unabhingig
von der Umsetzungsform wird bei Sichtung der Literatur deutlich, dass professionelles
Kooperationsmanagement seitens der Hochschule unweigerlich mit dem Einfiihren einer
unternehmerischen Kultur zusammenhéngt und anders nicht erreicht werden kann (vgl.

Tremel/Fischer 2010: 204-206; Maschwitz 2018: 261).

47 Ausfiihrliche Beschreibung der Umsetzungsmoglichkeit siche u.a. Maschwitz 2018: 263.
“8 Ausfiihrliche Beschreibung der Umsetzungsmoglichkeit siche u.a. ebd.: 264f.
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2.3.2 Losungsansatz Einrichten von Grenzstellen

Aufgrund der vermehrten praktischen Umsetzung und Einfithrung von Grenzstellen
sowie der vermehrten empirischen Auseinandersetzung mit dem Losungsansatz wird das
Konzept nachfolgend genauer betrachtet (vgl. Kloke/Kriicken 2010; Tremler/Fischer
2010; Maschwitz 2018: 256).

Unter einer Grenzstelle definieren Kloke und Kriicken aus organisationssozilogischer
Sicht sowohl Einrichtungen des Technologietransfers® als auch Stellen der
wissenschaftlichen Weiterbildung®® (vgl. Kloke/Kriicken 2010: 32). Theoretisch verorten
die Autoren das Grenzstellenkonzept an den organisationssoziologischen Bezugsrahmen
von Niklas Luhmann, der die Interpretation der Umwelt fiir das System (Hochschule) als
zentrales Aufgabenfeld von Grenzstellen sicht (vgl. Luhmann 1964: 224).5! | Sie miissen
Umweltinformationen sichten und filtern und sie in eine Sprache bringen, die im System
verstanden und akzeptiert wird“ (ebd.). Die Grenzstelle leistet also eine

Ubersetzungsarbeit>>

zwischen System und Umwelt, indem sie auf der einen Seite
systemeigene Erwartungen an die Umwelt iibertrdgt und auf der anderen Seite externe
Anforderungen der Umwelt absorbiert, fiir das System iibersetzt und somit das System
vor externer Belastung schiitzt (vgl. Kloke/Kriicken 2010: 38). Bei einer
interorganisationalen Kooperation hat die Grenzstelle die organisationale Moglichkeit,
das Bindeglied zwischen Hochschule und Unternehmen darzustellen, Wissenstransfer zu
ermdglichen, die Hochschul-Wirtschaftsbeziehung zu stiarken und dadurch einen direkten
Beitrag zur wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Entwicklung leisten zu konnen (vgl.
Kloke/Kriicken 2010: 36; Kroger/Hetze 2019: 32f). Dadurch wechselt die
Verantwortlichkeit einer gelungenen Kooperation von der Einzelperson zu einer
Organisationseinheit und wird somit zu einer institutionellen Aufgabe (vgl.
Kloke/Kriicken 2010: 34). Die Kooperationsverwaltung wird vom einzelnen

universitiren Mitarbeitenden an die organisationale Grenzstelle ausgelagert und

ermoglicht dadurch eine Professionalisierung des Aufgabenfelds (vgl. Tremel/Fischer

4 Fiir weiterfiihrende Literatur zu Transferstellen in Hochschulen wird u.a. auf Krdcher 2005 verwiesen.
50 Fiir weiterfiihrende Literatur zur wissenschaftlichen Weiterbildung in der Hochschule wird u.a. auf
Jiitte/Horr 2007 verwiesen.

5! Die Systemtheorie von Luhmann wird aufgrund des Umfangs der Arbeit nicht weiter erldutert. Fiir
weiterfiihrende Literatur wird u.a. auf Niklas Luhmann 1987 verwiesen.

52 Dabei ist in diesem Fall nicht die klassische Sprache und Ubersetzungsleistung im Sinne von
Fremdsprache gemeint, sondern die systeminternen Kommunikationsstrukturen, Muster und
Ausdrucksweisen.
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2010: 204). Das Kompetenzprofil der in der Grenzstelle agierenden Mitarbeitenden
erweitert sich dadurch um betriebswirtschaftliche Fachkenntnisse, unternehmerische
Féhigkeiten und Industrieckompetenzen (vgl. Frank et al. 2007: 21; Kloke/Kriicken 2010:
49). Es eroffnet sich somit ein neues nichtakademisches Tatigkeitsfeld im Kontext der
Hochschule. Denn die darin agierenden Akteurinnen und Akteure stehen zwar im engen
Kontext mit der Lehre wund Forschung, besitzen allerdings primér

Managementkompetenzen (vgl. Tremel/Fischer 2010: 204f.).

Das Einrichten einer Grenzstelle setzt demensprechend eine (Teil-) Transformation der
Hochschule zur unternehmerischen Kultur voraus. Das ermdglicht den Handelnden eine
eigene Handlungs- und Entscheidungsfdhigkeit, die bei anderen Hochschulkulturen
aufgrund der biirokratischen Strukturen unmdoglich sind (vgl. Kloke/Kriicken 2010: 49;
vgl. Maschwitz 2018: 265f.). Ohne diese Transformation kostet die Grenzstelle lediglich
Zeit und Ressourcen. Unter anderem, weil die Mitarbeitenden weiterhin zwischen zwei

5

verschiedenen Systemen®® wechseln miissen (vgl. Maschwitz 2018: 261).

33 In diesem Fall System Unternechmen und System Hochschule.
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2.4 Zwischenfazit

Ziel des nachfolgenden  Kapitels ist es, herauszuarbeiten,  welche
kooperationshemmenden Faktoren durch die Losungsvorschlidge bearbeitet werden
konnten und aufzuzeigen, welche Grenzen die Losungsvorschldge aufweisen. Dafiir wird
zunidchst das Konzept der unternehmerischen Hochschule unter Einbezug der
Erkenntnisse zu hemmenden Faktoren aus Kapitel 2.2 kritisch betrachtet, bevor das
Konzept der Grenzstellen ebenfalls in Verbindung mit den Herausforderungen gesetzt
wird. Dabei wird die Kategorisierung der zuvor eingeteilten weichen und strukturellen
Faktoren wieder etwas aufgebrochen, um ihre Komplexitit und wechselseitige Beziehung
sichtbar zu machen. An einigen Stellen wird bereits wihrend der Betrachtung der
empirischen Losungsansitze angeschnitten, welches Potenzial ein Perspektivwechsel
hervorbringen konnte. AbschlieBend werden die Ergebnisse zusammengefasst und
dadurch der Perspektivwechsel zu interorganisationalen Zwischenrdumen und deren

Potenzial zur Losungsgenerierung verdeutlicht.

In der Theorie bietet eine Transformation zur unternehmerischen Kultur der 6ffentlichen
Hochschulen eine Moglichkeit, ithr professionelles Kooperationsmanagement, ihren
Kooperationswillen und ihre Kooperationsbereitschaft zu verbessern und dadurch das
gleiche Kooperationspotenzial wie private Hochschulen aufzuweisen (vgl. Maschwitz
2014: 250).

Jedoch zeigt die praktische Umsetzung, dass das viel betrachtete Spannungsfeld zwischen
Wissenschaft, Verwaltung und Wirtschaft auch bei der Einfilhrung der
unternehmerischen Hochschulkultur eine groBe Herausforderung darstellt (vgl.
Tremel/Fischer 2010: 205; Maschwitz 2018: 262f.). Denn die ,enterprise*“-Kultur lduft
strukturell neben der Verwaltung und Wissenschaft her. Aktuelle Studien belegen, dass
viele Hochschulen daher die Einfiihrung einer ,,enterprise*-Kultur nur als Nischenldsung
ansehen (vgl. Maschwitz 2018: 266). Der Bedarf einer kulturellen Transformation wurde
bereits 1995 durch die strukturelle Einteilung der kulturellen Hochschulfelder durch
McNay deutlich (vgl. McNay 1995: 117). Daraus lisst sich ableiten, dass eine praktische
Umsetzung der unternehmerischen Hochschulkultur in einer 6ffentlichen Hochschule,

anders als in privaten (Fach-) Hochschulen, schwer umzusetzen ist (vgl. Maschwitz 2018:
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266).>* Ein weiterer Grund fiir die schwierige und die lediglich vereinzelte Umsetzung
sind zudem die seit Jahrzenten dominierenden kontrdren Hochschulkulturen und deren
fehlender Transformationsfreiraum (vgl. McNay 1995: 117; Maschwitz 2018: 257-259).
Eine Transformation erfordert {iberdies erheblichen finanziellen und personellen
Aufwand, der aus Sicht der Hochschule nicht dem offensichtlichen Nutzen entgegensteht
und daher wenig Beachtung im organisationalen Kontext findet (vgl. Tremel/Fischer
2010: 204).

Es kommt erschwerend hinzu, dass das fehlende Vertrauen der Wissenschaftlerinnen und
Wissenschaftler in die Wirtschaft nach wie vor eine uniiberwindbare Barriere darstellt
und diese daher eine wirtschaftlich ausgerichtete Transformation der Hochschule nicht
beflirworten (vgl. Tremel/Fischer 2010: 205f.). Wahrend das Systemvertrauen vom
Unternehmen gegeniiber den Hochschulen durch das Einfiihren einer ,,enterprise‘-Kultur
gestirkt wiirde, stellt sich das personliche Misstrauen der einzelnen Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftler in die Wirtschaft von vornherein gegen die Kultur (vgl. Frank et al.
2007: 93; Kloke/Kriicken 2010: 39).

Eine Transformation in eine unternehmerische Richtung inkludiert zudem eine
Transformation und Anpassung der Mitarbeiterkompetenzen. Denn neben
wissenschaftlichen Kompetenzen setzt eine unternehmerische Hochschulkultur
betriebswirtschaftliches Wissen und Managementkompetenzen voraus (vgl. Frank et al.
2007: 21; Tremel/Fischer 2010: 204). Das fehlende Vertrauen in die Wirtschaft, die
Voraussetzung einer Kompetenztransformation sowie die Angst vor dem Verlust der
akademischen Freiheit stellen daher in der Praxis uniiberwindbare Hiirden fiir die

Einfiihrung der unternehmerischen Hochschulkultur dar (vgl. Maschwitz 2018: 266).

Eine Chance, welche die unternehmerische Hochschulkultur birgt, ist die Senkung der
Transaktionskosten durch die Angleichung der unterschiedlichen Organisationssysteme
und dadurch verbesserte und durchsichtigere Informationsbeschaffung fiir die
Unternehmen (vgl. Maschwitz 2018: 258-260). Jedoch setzt die Senkung der
Transaktionskosten voraus, dass kooperationsrelevante Informationen sowie
Aufgabenfelder der einzelnen Fachbereiche transparent fiir die Unternehmen nach auflen

dargestellt werden. Denn dadurch wird potenziellen Kooperationspartnern deutlich,

3% Weshalb die Umsetzung dieser Kultur an privaten Fachhochschulen besser funktioniert, erliutert u.a.
Frank et al 2007. Zudem ist dies mit der fachlichen und praktischen Ausrichtung der unterschiedlichen
Organisationsformen und der Entstehungsgeschichte zu begriinden.
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welche Ansprechpersonen fiir welche Kooperationen existieren, fachlich zustiandig sind
und dadurch Kooperationsanfragen erleichtert werden (vgl. ebd.: 260). Daraus ist
abzuleiten, dass interne Strukturen zundchst sortiert und anschlieBend transparent nach
aufBen dargestellt und présentiert werden miissen, was aufgrund der diversen Teilsysteme
eine weitere Herausforderung fiir die Hochschule darstellt (vgl. ebd.: 261). Die
,Vermarktung‘ der Hochschule sowie die institutionelle personale und finanzielle
Verankerung von  kooperationsfordernden  Ressourcen ist  dementsprechend

unumgénglich (vgl. Frank et al. 2019: 3).

Angenommen die Implementierung der unternehmerischen Hochschulkultur wiére
innerhalb einer Grenzstelle erfolgreich, wiirden zwar durch die Angleichung von
Hochschulkultur an Unternehmenskultur strukturelle Faktoren erzwungener Mallen
,behoben‘ werden, jedoch wire der Erflog einer Kooperation nach wie vor von der
persdnlichen Motivation und Uberzeugung der dort agierenden Mitarbeitenden abhiingig
(vgl. Frank et al. 2007: 8; Maschwitz 2015: 44). Dies wére insofern problematisch, weil
die Angleichung des Hochschulsystems und -Kultur sowie die vorausgesetzte Aneignung
der auBeruniversitiren Kompetenzen auf Unmut bei den Mitarbeitenden stolen und
dadurch ein Misserfolg der Kooperation eintreten konnte. Hier wird deutlich, dass das
Konzept der unternehmerischen Hochschule, die Komplexitit und wechselseitige
Beeinflussung der kooperationshemmenden Faktoren riickwirkend positiv zu
beeinflussen, nicht aufgeht. Wiirde man mithilfe eines Perspektivwechsels am Beginn der
Kooperation ansetzten und diese in ihrer eigenen Kultur unterstiitzen und nicht neue
Handlungsformen und Transformationen vorschreiben, konnte schon der
Kooperationsursprung nachhaltig positiv beeinflusst werden (vgl. Frank et al. 2007: 8).

Nachhaltige Losungsvorschlage sollten dementsprechend aus einer Perspektive generiert
werden, bei der sich die agierenden Akteurinnen und Akteure nicht neue Kompetenzen
eines fremden Berufsfeldes aneignen miissen, sondern in einem gemeinsamen
Aushandlungs- und Interaktionsprozess Vertrauen aufbauen und dadurch strukturelle

Barrieren beseitigen konnen (vgl. Tremel/Fischer 2010: 204).

Leitet man mit diesem Hintergrundwissen den Blick auf die Einfithrung von Grenzstellen
wird auch hier deutlich, dass die praktische Umsetzung schnell an ihre Grenzen gelangt
und daher auch nur vereinzelt in der Praxis auffindbar ist (vgl. Kloke/Kriicken 2010: 45).

Studien weisen zudem nach, dass Grenzstellen als deutlich weniger relevant fiir ein

27



Kooperationsaufkommen erachtet werden als die personlichen Initiativen von
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern (vgl. Bey 2005: 26). Die Problematik der
personellen Abhéngigkeit eines Kooperationsautkommens wird dementsprechend nicht
ausreichend durch die Grenzstellen bearbeitet (vgl. Frank et al. 2007: 8). Wéhrend an
privaten Hochschulen Grenzstellen zielfilhrend erscheinen, weisen Offentliche
Hochschulen unter anderem aufgrund des mangelnden Personals Schwachstellen auf
(vgl. Kroger/Hetze 2009: 32). Grenzstellenmitarbeitende an 6ffentlichen Hochschulen
besitzen zudem nicht die notwendigen zielfiihrenden Kompetenzen. So weisen Kloke und
Kriicken 2010 in ihrer Befragung nach, dass Grenzstellenmitarbeitende offentlicher
Hochschulen primér aus dem wissenschaftlichen Sektor stammen und entsprechende
Kompetenzen nachweisen, weshalb betriebswirtschaftliche Kompetenzen sowie
Fachwissen tiiber Kooperationsmanagement bei wenigen vorhanden ist (vgl.
Kloke/Kriicken 2010: 45f.). Gestiitzt wird dies durch die Studienergebnisse von Kratzer
et al., die ein hoheres Kooperationspotenzial nachweisen, wenn die Beteiligten nicht aus
der beruflichen Wissenschaft kommen (vgl. Kratzer et al. 2010: 20f.). Kontrir hierzu steht
die berufliche Herkunft Mitarbeitender privater Hochschulen, die primir einen
wirtschaftswissenschaftlichen Hintergrund nachweisen und zuvor oftmals im
wirtschaftlichen Sektor titig waren (vgl. Kloke/Kriicken 2010: 47).

Die fehlenden betriebswirtschaftlichen Kenntnisse der Mitarbeitenden zur erfolgreichen
Umsetzung einer Grenzstelle weisen — dhnlich wie die Einfithrung der unternehmerischen
Hochschule — eine wegweisende Hiirde auf. Der Erfolg von Kooperationen ist Studien
zufolge trotz einer spezialisierten organisationalen Einheit auf das Agieren einzelner
Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler mit der Wirtschaft zuriickzufiihren, ohne dass
diese sich mit der darauf spezialisierten Organisationseinheit in Verbindung setzen (vgl.
Bey 2005: 26). Dies verdeutlicht abermals die enorme Beeinflussung weicher Faktoren
in einem Kooperationsvorhaben. Es wird erneut sichtbar, dass der Kooperationserfolg
deutlich mehr abhéngig von einer vertrauensvollen Basis, dem personlichen Umgang
miteinander und einer erfolgreichen Kommunikation ist als einer organisationalen
Verankerung eines professionellen Kooperationsmanagements (vgl. Fritsch et al. 2008:

21f.; Kloke/Kriicken 2010: 49).

Betrachtet man die  Grenzstelle mit Hinblick auf Informations- und
Kommunikationsfaktoren, zeigen Studien, dass Grenzstellen die

kooperationshemmenden Faktoren nicht ausreichend bearbeiten konnen. Denn
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Datenerhebungen weisen nach, dass in der Praxis agierende Akteurinnen und Akteure
nach wie vor Entscheidungen mit ihren Vorgesetzten absprechen miissen. Dies hat
langsame Reaktionen auf Kooperationsanfragen sowie ein Abhédngigkeitsverhdltnis der
Beteiligten zur Folge (vgl. Kloke/Kriicken 2010: 43). Langsame Entscheidungsmuster
auf Kooperationsanfragen wirken flir die Unternehmen unprofessionell und hemmen
somit das Kooperationsvorhaben (vgl. Maschwitz 2014: 251). Zielfiihrend wire hier die
Positionierung einer biirokratisch unabhingigen und entscheidungsfahigen Person (vgl.
ebd.).

Ein weiteres Problem stellt die strukturelle Verordnung der Grenzstelle dar. Zwar sollen
Grenzstellenmitarbeitende zwischen den verschiedenen Partnern vermitteln, sie bleiben
allerdings Akteurinnen und Akteure, die im organisationalen Raum der Hochschule
handeln und dort verortet sind (vgl. Kloke/Kriicken 2010: 43). Die Rolle des objektiven
Vermittlers wird daher nicht durch die Grenzstellen erfiillt. Daher besitzen
organisationale Grenzstelle in Hochschulen, bezugnehmend auf das Grundverstindnis
nach Luhmann,> nur bedingt Einfluss auf die Wirtschafts-Hochschulbeziehung (vgl.
Kloke/Kriicken 2010: 49).

AbschlieBend kann festgehalten werden, dass Grenzstellen sinnvoll sind, wenn sie die
Rolle des zentralen Ansprechpartners in einer Kooperation libernehmen, allerdings
mafgeblich beeinflusst durch die einzelnen Kompetenzen der Mitarbeitenden und die
organisationale Verankerung innerhalb der Hochschule sind (vgl. Frank et al. 2007: 21;
Henke et al. 2015: 32-34; Maschwitz 2018: 263). Der organisationsoziologische Ansatz
der Grenzstelle erfiillt in der Praxis zudem nicht die urspriingliche Definition Luhmanns,
der Fremdverstehen als wesentlichen Bestandteil der Arbeit sieht (vgl. Kloke/Kriicken
2010: 49). In der Praxis wird dies durch die Ubernahme betriebswirtschaftlicher
Kompetenzen der Hochschulmitarbeitenden getétigt und als ausreichende Vermittlung
zwischen den Parallelwelten ausgelegt. Dabei sind fiir eine erfolgreiche Kooperation ein
Perspektivwechsel und Verstdandnis fiir den Kooperationspartner entscheidend. Statt einer
Angleichung der differenten Perspektiven wire ein Perspektivwechsel beider Beteiligten
(Hochschule und Unternehmen) fiir eine beidseitig zufriedenstellende Kooperation
wichtig (vgl. Seitter 2013: 46). Durch die zusitzliche organisationale Verankerung der
Losungsvorschldge im universitiren Kontext kann zudem davon ausgegangen werden,

dass wenig Interaktion au3erhalb des traditionellen sozialen Systems stattfindet und somit

35 Bezugnehmend der Literatur zur systemischen Darstellung einer Grenzstelle nach Luhmann 1964:
224f.
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das Denken und Handeln durch die Herkunftsorganisation wiahrend des
Kooperationsprozesses stark beeinflusst wird (vgl. Sweers 2019: 34f.). AuBerdem
verortet diese Verankerung die Verantwortlichkeit einer erfolgreichen Kooperation allein
bei der Hochschule. Gleichzeitig wird ein Scheitern den Hochschulstrukturen
zugeschrieben und lésst eine Verdnderung innerhalb des Unternehmen ungeachtet (vgl.

Dauchert et al. 2018: 8f.).

Zusammenfassend l4sst sich die fehlende Ubersetzungsleistung, die Unkenntnis iiber
betriebswirtschaftliche Abldufe, die vorhandenen biirokratischen Strukturen, die
unbearbeiteten Vorurteile beider Seiten sowie die organisationale Verortung in den
Hochschulstrukturen als Schwachstellen in der Praxis identifizieren. Die beiden
empirischen Losungsvorschldge lassen sich als theoretische Konstrukte betrachten, die in
der Implementierung erhebliche Problematiken mit sich bringen und einige der
kooperationshemmenden Faktoren unbearbeitet lassen. Speziell weiche Faktoren werden
lediglich beachtet, wenn es die strukturelle Verdnderung impliziert. Gerade die
Betrachtung einer zielfiihrenden Kommunikation und Interaktion wére aufgrund ihrer

Bedeutsamkeit im Kooperationsgeschehen elementar.

Dadurch, dass die Losungsansidtze zum einen nicht am Ursprung der Kooperation und
zum anderen nicht in beiden Organisationen ansetzen, sondern eine zusétzliche
Handlungsmafinahme fiir die Hochschule darstellen, sind sie einigen komplexen
Herausforderungen nicht gewachsen. Die Betrachtung der interorganisationalen
Zwischenrdume birgt dahingehend, wie an einigen Punkten bereits angedeutet,
erhebliches Potenzial, von Beginn an neue Losungsmoglichkeiten zu generieren. Denn
durch die Betrachtung des neuen sozialen Systems, in dem eigene
Kommunikationsstrukturen und Entwicklungsdynamiken herrschen, wird es moglich,
gemeinsam weiche Faktoren am Ursprung des Kooperationsgeschehens durch die
beteiligten Akteurinnen und Akteure zu entwickeln und dadurch nachhaltig das

Kooperationsgeschehen positiv zu beeinflussen (vgl. Seitter 2013: 46; Sweers 2019: 30).
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3. Eine Betrachtung interorganisationaler Zwischenriume

Der nachfolgende Teil der Bachelorarbeit beschiftigt sich daher mit der Betrachtung
interorganisationaler Zwischenrdume3® und deren Potenzial, ausgehend vom Beginn der
Kooperation, Losungsmoglichkeiten fiir die kooperationshemmenden Faktoren zu

generieren (vgl. Seitter 2013: 45).

Dafiir wird zundchst kurz die Entstehung der Zwischenrdume erldutert, bevor die
verschiedenen Konstellationen von interorganisationalen Zwischenrdumen eingefiihrt
werden. Dabei wird die Beschreibung kurzgehalten, um zwar eine Vorstellung der
Zwischenrdume zu erzeugen, aber inhaltliche Dopplungen mit den nachfolgenden
Kapiteln zu vermeiden. AnschlieBend wird mithilfe eines Zwischenraums exemplarisch
untersucht, welches Potenzial die Zwischenrdume beziiglich der unter Kapitel 2.2
dargelegten Herausforderungen bieten. Zudem wird in diesem Kapitel, ankniipfend an
das Zwischenfazit, ergénzt, welche Herausforderungen Zwischenrdume gegeniiber den
empirischen Losungsvorschligen hemmen konnen. Daraus geht abschlieBend hervor,
welches Potenzial der Perspektivwechsel zur Losungsgenerierung mit sich bringt und
weshalb es sich lohnt, interorganisationale Zwischenrdume vermehrt in den Mittelpunkt

empirischer Betrachtungen zu riicken.

Darauf aufbauend wird eine Uberlegung vorgestellt, welche mithilfe der Einfiihrung eines
Drittakteurs in den Zwischenraum exemplarisch verschrinken®’ soll, ob dadurch das
Potenzial der Zwischenrdume weiter ausgeschopft und aufgezeigte Grenzen behoben

werden konnen.

36 Nachfolgend auch von Kooperationsraumen oder Zwischenrdumen gesprochen, inhaltlich ist dabei
immer die Definition der interorganisationalen Zwischenrdume gemeint.
57 Mit Verschrinkung ist eine Zusammenfiihrung beider Konzepte gemeint.
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3.1 Entstehung eines interorganisationalen Zwischenraums

Ein interorganisationaler Zwischenraum entsteht durch die kooperative Handlung und
Interaktion zweier voneinander unabhingiger Systeme (vgl. Feld 2008: 10; Seitter 2013:
45). Dabei existieren unterschiedliche Konstellationen von interorganisationalen
Zwischenrdaumen, die sich in ihren jeweiligen Auspragungen voneinander unterscheiden.
Welche systemische Ausrichtung die Kooperation einnimmt, wird innerhalb des

Kooperationsgeschehens durch die Beteiligten ausgehandelt (vgl. Seitter 2013: 46).

3.2 Verschiedene Konstellationen von Kooperationsriumen
Nachfolgend werden unterschiedlichen Konstellationsarten interorganisationaler
Kooperationsriume beschrieben (Abbildung 1-3).® Dabei unterscheidet sich die

Konstellationen nach Kooperationsaktivitit und -Ausrichtung (vgl. Seitter 2013: 46).

Die erste Konstellation (Abbildung 1) eines Kooperationsraums beschreibt den neuen
Raum als ein ,,Dazwischen” (ebd.), der als ,exterritorialer Zwischenraum® (ebd.)
zwischen den beteiligten Organisationen entsteht (vgl. Seitter 2013: 46; Sweers 2019:
30). AuBerhalb der beiden Organisationen (nachfolgend durch die Kreise dargestellt) ist
ein neuer Raum entstanden (nachfolgend durch das Rechteck dargestellt). Dieser neue
Raum wird von den beteiligten Organisationen nicht beeinflusst und jedes System bleibt
wiéhrend des Kooperationsprozesses in seiner urspriinglichen Form weiter bestehen (vgl.

Seitter 2013: 46; Sweers 2019: 31).

Abbildung 1: Kooperationsraum als ein Dazwischen (Darstellung von Seitter 2013: 46).

38 Dabei fokussieren sich die Darstellungen von Seitter auf die Interaktion zwischen zwei
Kooperationsakteuren. Dies schlie3t nicht die Beteiligung weiterer Akteure fiir Kooperationen aus. Der
Grundgedanke der Entstehung des neuen sozialen Raumes (interorganisationaler Zwischenraum) éndert
sich nicht mit der Anzahl der Akteure (vgl. Seitter 2013: 46).
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Abbildung 2 beschreibt einen weiteren interorganisationalen Zwischenraum. Hier stellt
der Zwischenraum einen Ort des Zusammentreffens der unterschiedlichen
Organisationen dar. Dabei wird durch die Darstellung®® deutlich, dass dieser neue
Zwischenraum durch die beteiligten Organisationen gleichermallen geprdgt und
beeinflusst wird (vgl. Seitter 2013: 46; Sweers 2019: 31). Daraus ldsst sich ableiten, dass
sich die unterschiedlichen Organisationen mit ihren jeweils verankerten

Organisationskulturen in diesem Zwischenraum treffen (vgl. Seitter 2013: 46).

Abbildung 2: Zwischenraum als ein Ort des Zusammentreffens der unterschiedlichen
Organisationen (Darstellung von Seitter 2013: 46).

Als nichstes wird (Abbildung 3) der Zwischenraum als Ort des Zusammentreffens
beschrieben, in dem Kommunikation und Interaktion zwischen den einzelnen
Organisationen durch die entsandten Mitarbeitenden stattfindet (vgl. ebd.). Diese
(nachfolgend durch die Kreise dargestellt) treffen in dem Zwischenraum aufeinander und
handeln gemeinsam die Kooperationsausrichtung und den Kooperationsablauf aus (vgl.
Sweers 2019: 31). Dadurch, dass die beteiligten Akteurinnen und Akteure kontinuierlich
aus tihrem traditionellen Ursprungssystem heraustreten, herrscht in dem
interorganisationalen =~ Zwischenraum eine  unabhingige  Entwicklung- und
Interaktionsdynamik (vgl. Seitter 2013: 46f.). Die Kooperationsmitglieder aus
unterschiedlichen Herkunftsorganisationen mit dementsprechend individuell geprigten
Sprachgewohnheiten, Kommunikationsstrukturen sowie unterschiedlichen
organisationalen Strukturen und Kulturen prdgen und beeinflussen daher gleichermaf3en
das neu entstandene System (vgl. Seitter 2013: 42; Sweers 2019: 33). Dadurch wird eine
systemeigene Sprache, Kultur und Struktur zwischen den Beteiligten ausgehandelt (vgl.

Sweers 2019: 33).

59 Darauf ldsst sich aufgrund der Zweiteilung des Zwischenraums deuten.
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Abbildung 3: Kooperation als Interaktionsraum von Mitarbeitenden der beteiligten
Organisationen (Darstellung von Seitter 2013: 46).

Die Beschreibung der Zwischenrdume verdeutlichts bereits, weshalb im nachfolgenden
Abschnitt Abbildung 3 den Ausgangpunkt fiir die Betrachtung potenzieller
Losungsmoglichkeiten darstellt. Abbildung 1 beschreibt den bei einer Kooperation
entstandenen Zwischenraum als ein ,,Dazwischen (Seitter 2013: 46). Dadurch, dass
Seitter zusétzlich diesen Zwischenraum als ,.exterritorial“ (ebd.) beschreibt, wird
angenommen, dass die Kooperationsausrichtung und -Aktivitit nicht in dem
Zwischenraum stattfindet und ausgehandelt wird, sondern lediglich als unbeeinflusster
Raum zwischen den Organisationen existiert. Abildung 2 stellt den Zwischenraum bereits
als Ort des organisationales Zusammentreffens dar, beschreibt allerdings keine konkrete
Kooperationsaktivitat und Kooperationsausrichtung. Bei dieser
Zwischenraumskonstellation beeinflussen die Organisationen zwar gleichermaf3en den
Zwischenraum, Seitter beschreibt allerdings keine stattfindende Kooperationsaktivitit
(vgl. ebd.). Bei der durch Abbildung 3 dargestellten Konstellation des Zwischenraums
deutet Seitter hingegen auf konkrete Interaktionen durch die entsandten Akteurinnen und
Akteure hin und bietet damit das grofite Potenzial, die Ausgangsfrage meiner Arbeit zu

beantworten.
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3.3 Potenziale zur Generierung moglicher Losungsansitze

Im nachfolgenden Kapitel wird die organisationstheoretische Sichtweise der
interorganisationalen Zwischenrdume auf ihr Potenzial zur Generierung mdglicher
Losungsanséitze zur Bearbeitung der beeinflussenden Faktoren (2.2) untersucht.
Dementsprechend steht in diesem Kapitel die Beantwortung der Ausgangsfrage im
Mittelpunkt. Dabei findet die Beantwortung im Kontext der dargestellten empirischen
Losungsmoglichkeiten statt. Um Wiederholungen zu vermeiden, wird an dieser Stelle
darauf hingewiesen, dass das gesamte Kapitel darauf abzielt, detailliert die Fragstellung
zu beantworten und daher am Ende des Kapitels die Ergebnisse nur kurz
zusammengefasst werden. Dabei werden ebenfalls negative Aspekte der Zwischenrdume
angeschnitten, allerdings aufgrund der thematischen Ausrichtung der Ausgangfrage nicht
ausfiihrlich betrachtet. Die Analyse findet exemplarisch aufgrund der oben genannten

Griinde auf Grundlage des beschriebenen Zwischenraums (Abbildung 3) statt.

Fiir eine eingehende Ausfiihrung wird das Potenzial zunichst mithilfe der unter 2.2
ausgearbeiteten Faktoren analysiert und auf mogliches Bearbeitungs- und
Losungspotenzial untersucht. Um eine strukturierte Analyse zu gewéhrleisten, werden
die Oberkategorien der strukturellen und weichen Faktoren zunédchst wieder aufgegriffen.
Anschliefend wird eine systematische Weiterfithrung der Zwischenrdume eingefiihrt, die
auf zusitzliches Potenzial der Zwischenrdume hinweist. Abschliefend werden die
Ergebnisse im Hinblick auf die Ausgangsfrage kurz zusammengefasst und die

kooperationshemmenden Faktoren wieder in ihrer Komplexitit zusammengefiihrt.

Wie bereits im Zwischenfazit angeschnitten, bieten interorganisationale Zwischenrdume,
entgegen der unter Kapitel 2.3 dargestellten Losungsmoglichkeiten, grofles Potenzial,
weichen  Faktoren 1im  Kooperationsprozess bereits im  Ursprung des
Kooperationsgeschehens ausreichend Raum zu Dbieten wund dadurch den
Kooperationsprozess nachhaltig positiv zu beeinflussen. Diese Bearbeitung wird primér
durch die verdnderte organisationstheoretische Sichtweise mdglich. Hiernach werden
weiche Faktoren wie Vertrauen, Kommunikation und Fremdverstehen aullerhalb des
traditionellen organisationalen Kontextes gemeinsam fiir das soziale System neu definiert

und aufgebaut (vgl. Feld 2008: 10).
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Mithilfe des in Abbildung 3 dargestellten Zwischenraums® bedeutet dies detailliert
betrachtet, dass die beteiligten Mitarbeitenden zunichst tempordr aus dem eigenen
organisationalen Kontext und dessen Grenzen heraustreten, hinein in einen neuen, fiir
beide unbekannten Kontext (vgl. Seitter 2013: 46; Sweers 2019: 31). Das
personenabhéngige Vertrauen kann somit in einem Raum aufgebaut werden, der vor
duBeren Einfliissen und Vorurteilen geschiitzt ist (vgl. Sweers 2019: 34f.). Dabei wird die
Barriere des Systemmisstrauens durch die personliche Interaktion der Akteurinnen und
Akteure liberwunden und Vorurteile gegeniiber der Parallelwelt konnen aktiv minimiert
werden (vgl. Feld 2008: 10). Die Entsendung der Mitarbeitenden in ein neues soziales
System entzieht den Organisationen den Einfluss auf die Kooperationsaktivititen und
erwirkt so den aktiven Austausch und die Einbringung aller Beteiligten in den
Kooperationsprozess (vgl. Sweers 2019: 32f). Die Auseinandersetzung mit dem
,Anderen‘ ist ein wesentlicher Bestandteil der Kooperationsaktivitit. Die intensive
Kommunikation, Auseinandersetzung und Aushandlung mit dem jeweils andern
System®! steht in diesem kooperativen Arrangement im Mittelpunkt (vgl. ebd.: 33). Durch
das kontinuierliche gemeinsame Aushandeln und Auseinandersetzen riickt der Faktor des
gegenseitigen Fremdverstehens vermehrt in den Mittelpunkt, wihrend dieser bei den
herkdmmlichen Losungsvorschligen auler Acht gelassen wird (vgl. Kloke/Kriicken
2010: 49). Denn im Mittelpunkt einer Kooperation im interorganisationalen
Zwischenraum steht das Wahrnehmen der Andersartigkeit des Gegeniibers und das
Deuten und Verstehen in Relation zum ,,eigenen organisationskulturellen Verstehens*
(Seitter 2013: 43). Dabei wird bei den Aushandlungen einer gemeinsamen
Kooperationskultur nicht der Habitus einer Organisation libernommen, sondern es
entsteht in diesem Zwischenraum eine eigene, durch die beteiligten Akteurinnen und
Akteure beherrschte, Sprache und Kultur mit eigenen Werten, Regel und Ideen (vgl.
Sweers 2019: 34f.). Demnach ist die Voraussetzung fiir eine gelungene Kooperation, das
gegenseitige Fremdverstehen und die Perspektiviibernahme der jeweils andersdenkenden
Mitarbeitenden (vgl. Seitter 2013: 43; Sweers 2019: 33). Das Mitgestalten einer
gemeinsamen Kultur sorgt bei den Mitarbeitenden unter anderem fiir eine hohere

Identifikation und damit einhergehende gréf3ere Motivation fiir den Kooperationsprozess

% Nachfolgend wird lediglich von Zwischenridumen gesprochen, diese beziehen sich inhaltlich immer auf
Zwischenraumskonstellation von Abbildung 3.

1 D.h. System Hochschule und System Unternehmen (vgl. Sweers 2019: 34).

62 Fiir ausfiihrlichere Literatur zum Aspekt des Fremdverstehens in einer Kooperation wird u.a. auf
Dollhausen/Mickler 2012: 78-80 verwiesen.

36



(vgl. Sweers 2019: 35). Die Losungsmoglichkeiten unter 2.3 sehen keine personliche
Mitgestaltung und Einbringung personlicher Stirken vor, sondern streben eine
Verdnderung des beruflichen Kompetenzprofils an (vgl. Maschwitz 2018: 260).

Die gemeinsame  Aushandlung ermdglicht  zudem die  Bearbeitung
kooperationshemmender kommunikativer Faktoren. Denn die Aushandlung einer
kooperationsinternen Sprache ist im interorganisationalen Zwischenraum ein fester
Bestandteil und impliziert ebenfalls das Festlegen der zu nutzenden
Kommunikationsmedien am Anfang des Kooperationsprozesses (vgl. Sweers 2019: 351.).
Damit wird dem kooperationshemmenden Faktor einer Informationsintransparenz oder
eines Informationsiiberflusses bereits vor der Entstehung entgegengewirkt (vgl. Mast
2019: 158-167). Der Zwischenraum bietet dementsprechend das Potenzial fiir eine vor
duBeren Einfliissen geschiitzte Kommunikation (vgl. Feld 2008: 10). Ein weiterer
hemmender Faktor beschreibt, dass fehlende Informationen unter anderem dazu fithren
konnen, dass hohe Transaktionskosten entstehen (vgl. Maschwitz 2018: 257). Wéhrend
herkdmmliche Lodsungsansidtze versuchen, diese durch die Anpassung einer
Organisationsstruktur an die andere zu 16sen, findet im interorganisationalen
Zwischenraum eine Bearbeitung des Problems am Ursprung statt. Bevor es zum
konkreten Kooperationsgeschehen kommit, treten die Mitarbeitenden innerhalb des neuen
Systems in einen aktiven Austausch und bauen dadurch fehlende
Informationsintransparenz und dementsprechend Transaktionskosten ab. Damit
verhindern sie durch die Festlegung eigener Kommunikationsstrategien das Eintreten

nachgelagerter Informations- und Kommunikationsproblematiken (vgl. ebd.).

Betrachtet man das Potenzial der Zwischenrdume unter Bezugnahme der strukturellen
Faktoren, deutet die Ausgestaltung einer gemeinsamen Organisationskultur am Ursprung
der Kooperation eine erhebliche Senkung kultureller Differenzen und somit einen Abbau
des Systemmisstrauens an (vgl. Frank et al. 2007: 93). Die gegenseitigen Vorbehalte
aufgrund der unterschiedlichen Organisationskulturen, die auf eine lange Tradition
zuriickblicken und fiir eine langfristige Distanz gesorgt haben, werden aufgrund der
Aushandlung einer gemeinsamen Organisationkultur und -Struktur im Zwischenraum
behoben (vgl. Dauchert et al. 2017: 8). Wihrend bei den empirischen
Losungsvorschldgen eine neue unternehmerische Kultur in der Hochschule implementiert
und somit eine grundsétzliche kulturelle Verdnderung der Hochschule vorausgesetzt

wird, findet bei der Betrachtung der Zwischenrdume eine gemeinsame Aushandlung der
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im sozialen System herrschenden Kultur statt (vgl. Sweers 2019: 34f.). Damit wird eine
grundsétzliche kulturelle Umstrukturierung einer Organisation umgangen und die
Akzeptanz einer multikulturellen Organisationskultur gefordert. Der Zwischenraum
impliziert zudem, dass lediglich die Entsandten an der kulturellen Aushandlung beteiligt
sind, was vermuten lédsst, dass eine praktische Umsetzung im Vergleich zur
Implementierung einer komplett neuen Kultur (wie es die unternehmerische Kultur
vorsieht) deutlich einfacher und realisierbarer ist. Es besteht Grund zur Annahme, dass
ein Kooperationsprozess, der klar die Beteiligten definiert, wie es bei der Entsendung in
den Zwischenraum zwangsldufig der Fall ist, einfacher umzusetzen ist als die
Kooperation zweier undefinierten Bereiche (vgl. Frank et al. 2019: 5). %

Die in Abbildung 3 verdeutlichte Entsendung der Mitarbeitenden durch die Organisation
in den organisationalen Zwischenraum bietet innerhalb dieses Zwischenraums
erhebliches Potenzial, die kooperationshemmenden Faktoren (2.3) grof3tenteils bereits im
Ursprung des Kooperationsgeschehens zu bearbeiten. Wihrend empirische
Losungsansitze eine zusétzliche HandlungsmaBBnahme und komplette Umstrukturierung
ohne Beachtung der darunterliegenden Teilsysteme sowie Akteurinnen und Akteure
vorsieht, bietet die organisationstheoretische Sichtweise durch ihren Ansatz am
Ausgangspunkt der Kooperation und Kooperationsverantwortlichen das Potenzial,
nachhaltig erfolgreiche Kooperationen zu reproduzieren. Aufgrund der personlichen
Bindung der Beteiligten zueinander sowie durch die gemeinsam geschaffene
Kooperationskultur und -Struktur wird ein guter Ausgangspunkt fiir weitere
Kooperationsvorhaben  ermoglicht.  Zudem  bedeutet eine Kooperation 1im
interorganisationalen Zwischenraum fiir die Organisation lediglich einen kleinen
organisationalen Aufwand und ist mit wenigen kosten- oder personalintensiven
Ressourcen verbunden. Bezugnehmend auf das organisationale Potenzial einer
Kooperation im interorganisationalen Zwischenraum wird nun eine systematisch
weiterfiihrende Uberlegung von Seitter eingefiihrt. Denn primir kooperationshemmende

strukturelle Faktoren sind eng mit den beteiligten Organisationen verkniipft.

Die weiterfiihrende Uberlegung befasst sich damit, dass der inhaltliche und riumliche
Abstand wihrend des kooperativen Arrangements zur Herkunftsorganisation dazu fithren

kann, dass die Mitarbeitenden ihre eigene Organisation aus einer neuen Perspektive

% Dies konnte bei einer Losung durch Implementierung der unternehmerischen Hochschulkultur der Fall
sein.
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betrachten (vgl. Seitter 2013: 46; Sweers 2019: 31). Der Blick von aulen auf die eigene
Organisation ermdglichst zunéchst, die dort herrschende Struktur, Kultur und Sprache zu
reflektieren und anschlieBend diese Erkenntnisse optimiert in das neue soziale System zu
tragen und umzusetzen (vgl. Seitter 2013: 47).

Wihrend die Entsandten reflektiert auf ihre Herkunftsorganisation schauen konnen, bietet
sich ebenfalls fiir die Organisation die Moglichkeit, ihre Mitglieder aufBerhalb des
organisationalen Kontextes zu betrachten und deren Aktivitidten zu bewerten. Es findet
Seitter zufolge dementsprechend eine doppelte Beobachtungskonstellation, einmal durch
die Organisation und einmal durch die entsandten Mitarbeitenden, statt (vgl. Seitter 2013:
46). Die Umstellung von ,,dyadischer Intersubjektivitit auf Tertiaritit* (ebd.) ermdglicht
eine deutliche Komplexititssteigerung und Umweltsensibilisierung fiir die beteiligten
Mitarbeitenden und die Organisationen. Dies hat eine Steigerung der
organisationsbezogenen Professionalisierung der Akteurinnen und Akteuren zur Folge.
Daher kann das Arbeiten in einem organisationalen Zwischenraum ebenfalls zu einem
Modus der organisationalen Professionalisierung werden. Dieser zweidimensionale
Perspektivwechsel birgt dementsprechend erhebliches Potenzial, nicht nur das
kooperative  Arrangement im Zwischenraum, sondern auch nachhaltig die
Herkunftsorganisation und entsandten Mitarbeitenden zu professionalisieren (vgl. Sweers

2019: 31f).

Diese doppelte Beobachtungskonstellation impliziert jedoch ebenfalls einen
Entfremdungseffekt fiir die Organisationsmitglieder gegeniiber der traditionellen
Binnenperspektive (vgl. ebd.: 31). Es konnen sowohl antizipativ, wiahrend der
tatsdchlichen Kooperation und vor allem bei der Riickkehr der Entsandten in ihre
Ursprungsorganisation, erhebliche Irritationen bei den Mitarbeitenden und bei der
Organisation ausgelost werden (vgl. Seitter 2013: 46). Durch die Reflexion iiber die
Herkunftsorganisation und die gesammelte Erfahrung im Kooperationskontext
entfremden sich die Entsandten von der Organisation und weisen demnach erhebliche
Irritationen bei der Riickkehr auf (vgl. Sweers 2019: 32). Dies wirkt sich insofern auf die
Organisation aus, als dass die Mitarbeitenden bei der Riickkehr ein, durch die
Kooperationsaktivitit beeinflusstes, Handeln und Denken aufweisen (vgl. ebd.). Dies
fiihrt zu Irritationen seitens der Organisation, da die Mitarbeitenden als Vertreter der
Organisationsinteressen innerhalb der Kooperation gesehen werden, diese allerdings

durch den Reflexionsprozess und die Kooperationserfahrungen neue Anregungen und
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Erkenntnisse bereits wéhrend der Kooperationsaktivitit in die Herkunftsorganisation
zurilickspiegeln und nach der Aktivitdt neue Einfliisse und Erkenntnisse in das Innere der
Organisation tragen (vgl. ebd.). Dadurch kann es auf beiden Seiten (Organisation und
entsandte Mitarbeitende) zu Irritationen kommen (vgl. Seitter 2013: 46). Daher
beschreibt Seitter diesen weiterfiithrenden Modus (Abbildung 4) des Kooperationsraums
mit den Worten ,,Kooperation als Irritations- und Beobachtungspotenzial durch die
Mitarbeitenden in der Organisation und durch die Organisation mit Blick auf die

kooperierenden Mitarbeitenden* (Seitter 2013: 46).

Abbildung 4: Kooperation als Beobachtungs- und Irritationspotenzial durch die
Organisation mit Blick auf die kooperierenden Mitarbeitenden und durch die
Mitarbeitenden in der Organisation (Darstellung von Seitter 2013: 46).

Wie bereits angedeutet weisen die interorganisationalen Zwischenrdume nicht nur
Potenziale auf, sondern konnen auch mit Herausforderungen verkniipft sein. Denn der
gemeinsame Kooperationsraum kann anfdnglich durch die relativ starke mentale
Abhingigkeit der Akteurinnen und Akteure an die Herkunftsorganisation beeinflusst
werden (vgl. Sweers 2019: 35; Anhang 2). Eine Voraussetzung fiir einen Wandel zu
einem organisationsungebundenen Raum ist die intensive Interaktion, Kommunikation,
vielfache wechselseitige Beobachtungen und ein gegenseitiges Verstindnis der
Beteiligten (vgl. ebd.). Daraus lésst sich ableiten, dass weiche Faktoren wie Vertrauen
und Fremdverstehen in einer wechselseitigen kausalen Beziehung zu Kooperationen im
interorganisationalen Zwischenraum stehen (konnen) (vgl. Seitter 2013: 43).

Zusammenfassend ldsst sich mit Hinblick auf die Ausgangsfrage festhalten, dass
interorganisationale Zwischenrdume in der richtigen Konstellation und Ausrichtung das
grundlegende Potenzial aufweisen, die beteiligten Organisationen und darin agierenden
Akteurinnen und Akteure fiir die individuellen Kooperationsbediirfnisse und

Anforderungen der jeweils anderen Partei zu sensibilisieren. Dadurch wird zum einen der
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Kooperationsprozess nachhaltig positiv beeinflusst, zum anderen birgt diese (Selbst-)
Reflexion enormes Potenzial, die Mitarbeitenden sowie die beteiligten Organisationen in
threm Denken und Handeln zu professionalisieren. Dadurch, dass interorganisationale
Zwischenrdaume am Kooperationsbeginn, ndmlich in der Interaktion zweier unabhéngiger
Systeme (Akteurinnen und Akteure), ansetzt und aus dieser Perspektive den
Kooperationsprozess beleuchtet, wird eine gemeinsame Basis der beeinflussenden
weichen Faktoren ausgehandelt und fiir zukiinftige Kooperationen festgehalten. Der
organisationstheoretische =~ LOsungsansatz sieht keine von oben auferlegte
HandlungsmaBnahme im Meso System vor (Abbildung 6), sondern setzt am Mikro
System der Organisationen und somit am Ursprung des Kooperationsvorhabens an
(Abbildung 5). Dabei erfolgt die Minimierung kooperationshemmender Faktoren aus

dem Kern heraus, denn ,Kooperation basiert grundlegend auf der Interaktion

verschiedener Akteure (vgl. Kloke/Kriicken 2010: 32; 2.2.1).

Abbildung 5: Bearbeitung der kooperationshemmenden Faktoren durch
interorganisationale Zwischenrdume (eigene Darstellung, angelehnt an Lenz 2013: 169).

Abbildung 6: Bearbeitung der kooperationshemmenden Faktoren durch das Einfiihren
einer unternehmerischen Hochschule (eigene Darstellung, angelehnt an Lenz 2013: 169).

Aus diesem Perspektivwechsel heraus generiert die Betrachtung interorganisationaler
Zwischenrdume  LoOsungsansdtze flir die Bearbeitung und  Minimierung

kooperationshemmender Faktoren.
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Dadurch entstehen die Mdglichkeiten, zum einen die aktuelle Kooperation vom Kern
positiv zu beeinflussen und somit kooperationshemmenden Faktoren zu entgegnen, zum
anderen kann von ,Innen‘ heraus die Organisation und die darin agierenden
Mitarbeitenden fiir kiinftige Kooperationen, aber auch das allgemeine organisationale
Handeln, professionalisiert werden. Dementsprechend konnte eine vermehrte empirische
Betrachtung interorganisationaler Zwischenrdume im Hinblick auf die hochschul- und
bildungspolitischen Entwicklungen und Diskurse als mdglicher Losungsansatz fiir
verstirkte Zusammenarbeit und Vernetzung von Wirtschaft und Wissenschaft
vielversprechend sein. Zudem betrachtet der gegenwdrtige Diskurs primér
marktorientierte Instrumente und Prinzipen zu einer Forderung der interorganisationalen

Kooperationen (vgl. Knill et al. 2013: 29).

Trotzdem kommen hier neue Fragen auf, denen empirisch nachgegangen werden sollte.
Erzeugt beispielsweise die Uberlegung, wenn der Kooperationsprozess in optima forma
verlaufen wiirde, und der Entsandte bei seiner Riickkehr fiir eine organisationale
Professionalisierung aus dem ,Innen‘ heraus eintritt, nicht nachgelagert bei unbeteiligten
Kolleginnen und Kollegen fiir Irritationen?

Dadurch, dass diese Arbeit den Losungsansatz interorganisationaler Zwischenrdume im
Hinblick auf Kooperation zwischen Unternehmen und Hochschulen unter Bezugnahme
der unternehmerischen Hochschule und Grenzstellen betrachtet, wére es interessant, in
weiteren wissenschaftlichen Arbeiten zu untersuchen, wie sich die Zwischenrdume bei
anderen Kooperationskonstellationen verhalten wiirden. Welches Potenzial bietet
beispielsweise die Betrachtung interorganisationaler Zwischenrdume bei horizontalen
(zwischen zwei Weiterbildungseinrichtungen) Kooperationen? Ist das elementare
Potenzial des Zwischenraums, eine gemeinsame Kooperationskultur und Sprache
auszubilden, hier iiberhaupt notwendig? Und wie gestaltet sich das Potenzial bei
vertikalen Kooperationen (iibergreifendes Bildungssegment) oder Stiftungen aus? Wie
konnte das Potenzial der interorganisationalen Zwischenrdume optimierter und
strukturierter ausgeschopft und dadurch der Kooperationsprozess verbessert werden?
Um die letzte dieser Fragen weiterzudenken und nach potenziellen Losungsansitzen der
angeschnittenen Herausforderungen eines interorganisationalen Zwischenraums zu

betrachten, folgt eine Verschrinkung des Konzeptes mit einem Drittakteur.
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4. Ausblick: Potenzial eines Drittakteuers

Nachfolgend wird eine Uberlegung eingefiihrt, die sich mit der Auswirkung eines
Drittakteurs im interorganisationalen Zwischenraum beschiftigt.®* Anlésslich der
Analyseergebnisse aus Kapitel 3.3 soll iiber das kooperative Arrangement zwischen zwei
Akteurinnen und Akteuren hinausgedacht werden, und dadurch explorativ aufzeigen,
welche Auswirkungen ein Drittakteuer im neuen sozialen System hitte und welche
Annahmen man daraus fiir das Bearbeitungspotenzial der auftretenden
Herausforderungen schlieen konnte. Dabei basieren die Annahmen grundlegend auf den
Analyseergebnissen aus Kapitel 3.3 und stellen dementsprechend ebenfalls eine
Verbindung zu den herausgearbeiteten kooperationshemmenden Faktoren unter Kapitel
2.2 her. Nachfolgend wird eine subjektive und nicht empirisch belegte Vermutung zu
einer Zusammenfithrung des dargelegten Konzepts mit Existenz eines Drittakteurs

angestellt. Die Annahmen sind nicht empirisch belegt.®

Nachdem eine Annahme {iber ein zielfiihrendes Kompetenzprofil des agierenden
Drittakteurs darlegt wird, folgt eine Verschrinkung des Zwischenraums (Abbildung 3)
mit einer unabhingigen Drittpartei. Daraus werden anschlieBend Annahmen zu den
Auswirkungen auf den Kooperationsprozess geschlossen. Ankniipfend wird die
systematische Uberlegung des Beobachtungs- und Irritationspotenzials von Seitter
(Abbildung 4) wieder aufgegriffen und Annahmen dariiber getroffen, welche

Auswirkungen ein Drittakteur in diesem Fall haben konnte.

Eine notwendige Kompetenz des Drittakteurs muss zundchst eine grundsitzliche
Unabhéngigkeit und Unparteilichkeit gegeniiber den beteiligten Kooperationspartnern
sein. Denn der Drittakteur sollte bei dem Kooperationsgeschehen primir die Rolle des
Vermittlers, Ubersetzers und Beobachters einnehmen (vgl. Seitter 2013: 45f.). Daher
sollte der Dritte die Sprache, Kultur, und Struktur der Beteiligten, also des Unternehmens
und der Hochschule, kennen, verstehen, beherrschen und ihnen mit Respekt und
Akzeptanz gegeniibertreten. Seine Hauptaufgabe ist, eine Mittlerfunktion zwischen

beiden Parteien darzustellen, bei der er sich selbst im Hintergrund halt. Dabei verfiigt der

64 Aufgrund der vorhergegangenen Ausrichtung der Arbeit auf den interorganisationalen Zwischenraum
von Abbildung 3, erfolgt die Verschrinkung des Konzeptes ebenfalls mithilfe dieses Zwischenraumes.

65 Aufgrund der Lesbarkeit wurde von einer Verwendung des Konjunktives im nachfolgenden Teil
abgesehen. Dennoch ist an dieser Stelle nochmals zu betonen, dass der Ausblick sich nur auf
Vermutungen und Uberlegungen ohne empirische Belege bezieht und hypothetische Annahmen verfolgt.
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Dritte iiber die notwenigen Kenntnisse des Kooperationsprozesses, die gemeinsam mit
den Kooperationskenntnissen der jeweiligen Organisation angewendet und genutzt
werden. Dabei ist es zudem wichtig, dass der Dritte einschlidgige Fachkenntnisse {iber die
Existenz und Ausgestaltung des neuen sozialen Raums besitzt. Mithilfe seiner
empathischen Féhigkeiten kann er Unsicherheiten der entsandten Mitarbeitenden deuten,
die verschiedenen Positionen nachvollziehen und zwischen ihnen zielfiihrend vermitteln.
Sein Kompetenzprofil muss optimalerweise Fachkenntnisse umfassen und ergénzen, die
nicht durch die Beteiligten beherrscht werden, die allerdings entscheidend fiir den Erfolg
einer Kooperation sind (vgl. Kloke/Kriicken 2010: 46f.).

Auf Grundlage von Abbildung 3 wird nun das Konzept des interorganisationalen
Zwischenraums mit der Existenz eines Drittakteures zusammengefiihrt. Abbildung 5
veranschaulicht diese Zusammenfiihrung. Hierbei treffen die Entsandten (dargestellt
durch die kleinen Kreise) in dem Zwischenraum aufeinander, werden allerdings
zusitzlich von einem Drittakteur umgeben (dargestellt durch den groBen ovalen Kreis).
Dabei wurde, anders als bei Abbildung 3, zwischen den Entsandten etwas Platz gelassen,
um zu verdeutlichen, dass der Dritte hier eine Vermittlerfunktion zwischen den
Akteurinnen und Akteuren einnimmt. Dabei umgibt, vermittelt und ergéinzt der Dritte den

gemeinsamen Zwischenraum und nimmt selbst keine beeinflussende Rolle ein.

Abbildung 7: Moderation des Interaktionsraumes durch einen Drittakteur (eigene
Darstellung, angelehnt an Seitter 2013: 46; Abbildung 3)

Zu Beginn des Kooperationsgeschehens kann er einmalig eine Ubersetzerfunktion
einnehmen, um die unterschiedlichen Sprachen, Systeme und Strukturen der Entsandten
fiir das jeweilige System zu deuten und zu {ibersetzen, bis die Akteurinnen und Akteure
sich weiter angenédhert und eine gemeinsame Kultur ausgehandelt haben (vgl. Seitter

2013: 43; 2.2.4). Bevor die Mitarbeitenden in dieses neue soziale System eintreten, hat
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der Drittakteur sich bereits intensiv mit dem organisationalen Kontext beschéftigt und
kann bereits im Vorherein mogliche Risiken und Herausforderungen beim ersten
Zusammentreffen in dem neuen System erkennen und Strategien und Konzepte
entwickeln, diesen entgegenzuwirken. Ziel ist, das erste Zusammentreffen und die

nachfolgende Zusammenarbeit moglichst effektiv und zielfithrend durchzufiihren.

Dadurch, dass der unabhingige Drittakteur bereits vor dem Zusammentreffen mit den
jeweiligen Organisationen in Kontakt steht, wird von Beginn an Vertrauen aufgebaut.
Das wirkt sich zum einen positiv auf die kommende Interaktion aus, und schafft zum
anderen positive Vorrausetzungen flir kiinftige Kooperationen mit neuen
Kooperationspartnern (vgl. 2.2.2). Dadurch, dass die Organisationen dem Drittakteur
aufgrund vergangener erfolgreicher Kooperationen vertrauen, fungiert dieser als Art
Schnittstelle zwischen Organisationen. Er hat das Potenzial, Organisationen mit ihrem
jeweiligen Kooperationsbedarf zu vermitteln, Kooperationsbedarf zu erkennen und fiir
ein neues Kooperationsvorhaben zu sorgen.

An dieser Stelle wére es interessant weiterzudenken und zu iiberlegen, ob die Rolle des
Dritten, zusitzlich zu der Rolle des Vermittlers wahrend des Kooperationsgeschehens,
durch Erkennen des Kooperationsbedarfs und dementsprechendem Vermitteln

(,Matchen‘) von neuen Organisationen miteinander, ergidnzt werden konnte.

Wihrend bei dem urspriinglichen Interaktionsraum die Entkopplung der Mitarbeitenden
von der Herkunftsorganisation eine Herausforderung ist (vgl. Sweers 2019: 35; Anhang
2; 3.3), kann, wissentlich dieser Problematik, der Drittakteur an dieser Stelle den sozialen
Raum entsprechend vorbereiten und die Entsandten dahingehend zielfiihrend betreuen.
Der Dritte moderiert und fordert von Anfang an die intensive Interaktion,
Kommunikation und die wechselseitigen Beobachtungen der Akteurinnen und Akteure
miteinander und schafft somit schneller einen gemeinsamen Kooperationsraum (vgl.
Sweers 2019: 35). Dadurch herrscht von Anfang an weniger Abhingigkeit und
Beeinflussung der Mitarbeitenden durch die Herkunftsorganisationen (vgl. Sweers 2019:
34). Dementsprechend laufen Kooperationen schneller, zielfiihrender und effektiver ab.

Dabei werden ebenfalls weiche Faktoren wie Kommunikation (2.3) durch den Dritten
moderiert und eingeleitet. Die Vorgabe eines passenden Kommunikationsmediums durch
den Dritten konnte eine Chance fiir die Beteiligten darstellen, neue

Kommunikationsmedien kennenzulernen. und ein, fiir die Kooperationsanspriiche
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passendes, Medium zu nutzen. Da der Dritte zwischen den entsandten Mitarbeitenden
vermittelt, wirkt er aktiv einem  Informationsiiberfluss sowie  einer
Informationsintransparenz entgegen (2.2.2). Dabei ist das langfristige Ziel des Dritten, so
zwischen den Entsandten zu vermitteln und zu ibersetzten, dass er selbst in den

Hintergrund riickt und der soziale Raum primér durch die Entsandten ausgestaltet wird.

Auf Grundlage dessen wire es interessant weiterzudenken und zu iiberpriifen, ob durch
eine erfolgreiche Kooperation mithilfe eines Drittakteurs ein erneutes
Kooperationsvorhaben zwischen den beteiligten Organisationen ohne ihn zustande
kommen wiirde. Dieses konnte bedeuten, dass der Dritte zwischen den Organisationen
zielfithrende Handlungsmuster und -Strukturen geschaffen und fest implementiert hat, so

dass er nicht mehr benétigt wiirde.

Nachdem bereits weiterfilhrende Uberlegungen zum Kooperationsvorhaben und
Kooperationsprozess durch einen Drittakteur im Zwischenraum angestellt wurden, sollen
ebenfalls Herausforderungen des Zwischenraums aufgegriffen werden. Daher wird an
dieser Stelle Bezug zur systematischen Weiterfilhrung von Seitter (Abbildung 4),
hergestellt (vgl. Seitter 2013: 46).

Um den durch Seitter dargestellten Herausforderungen zu entgegnen, wire besonders das
bereits  betonte = Fachwissen des  Drittakteurs iiber  interorganisationale
Kooperationsraume, soziale Systeme und die damit einhergehenden Herausforderungen,
wichtig. In dieser weiterfiihrenden Uberlegung muss der Dritte das Potenzial der
Zwischenrdaume kennen und optimal fiir die Beteiligten individuell nutzen und gestalten
konnen. Durch dieses Wissen und die vorhergehenden Kooperationserfahrungen ist der
Drittakteur dazu fahig, das Beobachtungspotenzial der Mitarbeitenden und der
Organisationen optimal zu lenken, zu steuern und zielfiihrend zu unterstiitzen. In diesem
Fall agiert der Dritte nun nicht nur im Zwischenraum der Entsandten, sondern vermittelt
zusétzlich zwischen den jeweiligen Organisationen und deren entstandten
Mitarbeitenden. Dadurch werden die Beobachtungen und daraus abgeleiteten Irritationen
von beiden Seiten (Entsandten und Organisation) von dem Dritten als eine Art
Zwischeninstanz aufgenommen, vor dem jeweiligen Hintergrund
(Organisation/Zwischenraum) gedeutet, fiir das jeweilige System iibersetzt und

anschlieBend (bei Bedarf) kommuniziert. Bei dieser Uberlegung ist die Sensibilitéit und
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Selbstlosigkeit®® des Drittakteuers von hochstem Stellenwert. Dadurch ist es moglich, das
Irritationspotenzial, das die Interaktion im Zwischenraum mit sich bringen kann, durch
den Dritten abgefangen, zu steuern und optimal zu lenken. Eine Herausforderung fiir den
Drittakteur ist, genug Irritationspotenzial fiir Professionalisierung von Beteiligten und

Organisationen zuzulassen und zu ,viel*®” Irritation von den Beteiligten abzufangen.

Diese weiterfithrende Uberlegung begriindet sich in Seitters Darstellung (Abbildung 4)
und fiihrt Irritations- und Beobachtungspotenzial der Zwischenrdume mit der Existenz
eines Drittakteurs in Abbildung 6 zusammen. Abbildung 6 stellt zunichst die die doppelte
Beobachtungskonstellation (von der Organisation auf den Entstanden und von Entsandten
auf Organisation) durch die schwarzen Pfeile dar. Dabei werden diese Beobachtungen
und kommunizierten Irritationen von dem Drittakteur als Zwischeninstanz
aufgenommen, vor dem jeweiligen Hintergrund gedeutet und anschlieBend angepasst an
die jeweilige Instanz kommuniziert (durch die gestrichelten Pfeile dargestellt). Der
interorganisationale Zwischenraum stellt hierbei einen zusétzlichen Ort des
Beobachtungsaustausches dar, an dem sich die Entsandten iiber ihre Beobachtungen und
dadurch entstandenen Irritationen gegeniiber der jeweiligen Herkunftsorganisation
austauschen konnen (dargestellt durch den gestrichelten®® Pfeil innerhalb des
Zwischenraums). Der Drittakteur nimmt hierbei eine unterstiitzende und moderierende

Funktion ein.

6 Selbstlosigkeit hier im Sinne von: Das bestmdgliche Ergebnis der Kooperation erzielen, auch wenn das
fiir den Drittakteur bedeutet, dass nachfolgende Kooperationen der beteiligten Organisationen ohne seine
Dienstleistung geschehen kdnnen.

7 Die Verwendung der Anfiihrungszeichen verdeutlichen, dass ,,zu viel Irritation auf der subjektiven
Wahrnehmung des Drittakteurs basiert.

% Hierbei wurde ebenfalls ein gestrichelter Pfeil gewihlt, da der Drittakteur im kommunikativen
Austausch der Entsandten ebenfalls eine Rolle des Moderators einnimmt.
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Abbildung 8: Gesteuertes Beobachtungs- und Irritationspotenzial der Mitarbeitenden und
der Organisationen durch den Drittakteur (eigene Darstellung, angelehnt an Seitter 2013:
46; Abbildung 4).

Der Drittakteur erlangt bei dieser Uberlegung eine immense Verantwortung. Nicht nur
fiir einen gelungenen Kooperationsprozess, sondern auch fiir eine gelungene Riickkehr
des Entsandten in die Herkunftsorganisation. Ein sensibler Umgang mit den
kommunizierten Beobachtungen und professionelles Handeln und Agieren ist in dieser
Weiterentwicklung des Zwischenraums ausschlaggebend. Daher ist die richtige
Besetzung des Drittakteurs und dessen Professionalitit eine grole Herausforderung fiir

diese weiterfiihrende Uberlegung.

Das obige Kapitel verdeutlicht, dass die Betrachtung eines Drittakteurs in Form eines
Vermittlers, Ubersetzers, Moderators und (Fach-) Experten fiir Kooperationen im
interorganisationalen =~ Zwischenraum  Potenzial vermuten ldsst, das den
Kooperationsprozess positiv beeinflussen und Herausforderungen entgegnen konnte.
Daher wire eine empirische Betrachtung im Hinblick auf die hochschul- und
bildungspolitischen Entwicklungen und Diskurse potenzieller Drittakteure sinnvoll und
konnte sich positiv auf eine langfristige Vernetzung und Zusammenarbeit von
Unternehmen und Hochschule auswirken. Dabei konnte, unter anderem folgenden Fragen
nachgegangen werden:

Konnte eine erfolgreiche Kooperation, die mithilfe eines Drittakteures durchgefiihrt wird,
fiir eine nachhaltige Kooperation ohne Drittakteur sorgen? Konnte eine solche

Kooperation, durch die nachgelagerte Professionalisierung des Unternehmens, eine
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(abstrakte) Form des Change-Managements® darstellen? Oder ist doch mehr
Konfrontation (d.h. Irritation) nétig, um tiberhaupt eine organisationale Verédnderung zu
erreichen? Wieviel Irritation setzt Professionalisierung durch einen Kooperationsprozess
voraus?

Diesem Gedanken und den oben gestellten Fragen und Uberlegungen der vorliegenden
Arbeit sollten aufgrund des gegenwirtigen hochschulpolitischen Diskurses zur
Vernetzung von Hochschulen und Unternehmen sowie deren Auswirklungen als

moglicher Handlungsvorschlag empirisch nachgegangen werden.

% Der Begriff Change-Management umfasst alle MaBnahmen und Aktivititen, die fiir eine
bereichsiibergreifende und umfassende Veranderung innerhalb der Organisation sorgen. Hierbei werden
neue Strategien, Strukturen, Prozesse und Systeme innerhalb der Organisation implementiert, um die
Organisation an die sich wandelnden Gesellschafts- und Umweltbedingungen anzupassen (vgl. Lauer
2019: 6-8). Fiir weiterfiihrende Literatur zu Change-Management wird u.a. auf Lauer 2019 verwiesen.
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6. Anhang
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Anhang 1: Die vier verschiedenen Hochschulkulturen (Darstellung von McNay 1995.
117).

Anhang 2: Multireferenzieller Kooperationsinnen- und —auflenraum (Darstellung von
Sweers 2019: 35).
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