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Einleitung

Wissenschaft ist auf Austausch und Zusammenarbeit angewiesen. Wissen-
schaftseinrichtungen und Forschende arbeiten gemeinsam an multidimensiona-
len Forschungsfragen, auch um der zunehmenden Komplexitit gesellschaftli-
cher Herausforderungen Rechnung zu tragen. Dies geschieht sowohl auf
nationaler als auch auf internationaler Ebene im Rahmen individueller und in-
stitutioneller Kooperationsformen. Zugleich stehen Wissenschaftssysteme auf
der organisatorischen wie auf der individuellen Ebene im Wettbewerb, sodass
Kooperation und Konkurrenz wesentliche Bestandteile eines jeden Wissen-
schaftssystems sind. Die Verschrankung dieser beiden ,zentralen Wandlungs-
dynamiken®, | die auch mit dem Begriff ,Coopetition“ umschrieben
wird, |2 wird besonders in wettbewerblichen Férderprogrammen, wie etwa der
Exzellenzstrategie, offenkundig. Dort féordern Bund und Lander seit 2019 erst-
malig neben Einzeluniversititen auch Universitidtsverbiinde von bis zu drei Uni-
versititen. Mit der grundsatzlich dauerhaft angelegten institutionellen Forder-
line wird damit eine neue Grundlage fiir eine nachhaltige Zusammenarbeit von
Universitdaten geschaffen. Auch auf internationaler, insbesondere europaischer
Ebene werden neue Kooperationsprogramme und -systeme initiiert.

Der Wissenschaftsrat lud am 13. Dezember 2022 internationale Expertinnen
und Experten zu einer eintagigen Veranstaltung zu Fragen beziiglich der Ziele,
Chancen und Herausforderungen von Universitdtsverbiinden und der Exzellenz-
forderung ein. Die Fachgespriche bestanden dabei aus drei aufeinanderfolgen-
den Panels. |3 Leitfragen waren: Was sind Ziel und Zweck institutioneller Ko-
operationen zwischen Hochschulen? Worin bestehen die Herausforderungen in
der Umsetzung von Universitdtsverbiinden, insbesondere mit Blick auf gemein-
same Governance- und Management-Strukturen? Woran erkennt man den

| 1 Vgl. Kosmiitzky, A. (2021): Konkurrenz und Kooperation in der Wissenschaft: Traditionelle Muster und
moderne Formen wissenschaftlicher Wissensproduktion, in: Unimagazin Leibniz Universitdt Hannover 3/4,
S. 42-45.

| 2 Vgl. Musselin, C. (2018): New forms of competition in higher education, in: Socio-Economic Review,
16 (3), S. 657-683, hier S. 676.

| 3 Vgl. Wissenschaftsrat: International Roundtable | University Consortia and the Funding of Excellence.
URL: https://www.wissenschaftsrat.de /DE/Home/Buehne/_Inhalte/Inhalte_Online /ExStra_Round-
table_2022.html, zuletzt abgerufen am 02.06.2023.
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Erfolg von Hochschulverbiinden und anhand welcher Indikatorik konnen diese
angemessen bewertet werden?

Der vorliegende Bericht fasst eine Auswahl der zentralen Aussagen der Veran-
staltung zusammen und gibt die Meinungen der Teilnehmenden wieder.



Motive und Chancen
von Universitiatsverbiinden

Durch eine gemeinsame Beantragung als Universitidtsverbund im Rahmen ei-
nes wettbewerblichen Verfahrens, wie der Exzellenzstrategie, kann Kkreatives
Potenzial zur institutionellen Weiterentwicklung generiert werden. Dabei
kann bereits der gemeinsame Antrag und das gemeinsame Ziel der Verbundbil-
dung ein Bewusstsein fiir die individuellen Stirken und Schwéchen der jeweili-
gen beteiligten Institutionen schaffen und zur Ausbildung einer gemeinsamen
Identitit beitragen. Uber die Teilnahme am Wettbewerb konnen gemeinsame
Ziele und Handlungsmoglichkeiten identifiziert, die sich neu bietenden Chan-
cen ausgestaltet und angesichts der zusatzlichen Finanzierung umgesetzt wer-
den. Diese Findungsprozesse konnen zudem auch auf die jeweiligen Verbund-
partner ausstrahlen und somit auch die Schaffung innovativer Strukturen an
den beteiligten Einzelinstitutionen begiinstigen. Insbesondere zukunftswei-
sende Themen, wie Digitalisierung und Diversitdt, konnen im Rahmen von Uni-
versititsverbiinden so gemeinsam angegangen und flaichendeckend umgesetzt
werden.

In der Exzellenzstrategie kann ein universitirer Verbund dauerhaft eine ge-
meinsame iiberinstitutionelle Identitit entwickeln, ohne dabei die institutio-
nelle Identitdt der Einzeluniversititen aufzugeben. Dies unterscheidet einen
Verbund von einer Fusion von Einrichtungen. Im Rahmen der Exzellenzftérde-
rung kooperieren dabei Universitidten, die auch als einzelne Einrichtungen in
der Spitzenforschung exzellente Leistungen aufweisen.

Wenngleich Universitidtsverbiinde meist aus strategischen Griinden gebildet
werden, spielen auch jeweils institutionsspezifische und organisationskultu-
relle Motive eine Rolle. Dabei wigen Hochschulen jeweils die Chancen und Ri-
siken ab, auf welchen Ebenen eine institutionelle Zusammenarbeit und auf wel-
chen Ebenen ein Alleinstellungsmerkmal und eine damit verbundene
Konkurrenz einen Mehrwert fiir die eigene Institution verspricht. Fiir die Bil-
dung von Hochschulverbiinden sollten stets wissenschaftliche Interessen hand-
lungsleitend sein und einen klaren wissenschaftlichen Mehrwert fiir die betei-
ligten Institutionen erzeugen. Die Partnerinstitutionen eines Verbunds sollten
sich in ihren Profilen gegenseitig ergdnzen und dhnliche und gemeinsame Ziele
anstreben. Dabei sollten die strategischen Ziele der Mitgliedsinstitutionen mit
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den strategischen Zielen des Verbunds in Einklang stehen — zum Nutzen sowohl
der einzelnen Mitglieder als auch des Verbunds.

Universitdtsverbiinde bieten ihren Partnerinstitutionen neuartige Moglich-
keiten, indem sie gemeinsame Strukturen schaffen und eine Kkritische Masse
fiir die Bearbeitung wissenschaftlicher Fragestellungen und institutioneller
Herausforderungen generieren, die fiir einzelne Einrichtungen nur schwer
umsetzbar wiren. Wenn die beteiligten Universititen eines Verbunds darauf
abzielen, nachhaltige ,,Ermoglichungsstrukturen® zu etablieren und dabei auch
mehrere Leistungsdimensionen und Handlungsfelder einbeziehen, ist dies eine
Chance fir Synergien in einer Vielzahl von Bereichen. Zudem besteht die Mog-
lichkeit, dass komplementire institutionelle Profile ausgebildet und tiber die
Teilung von Ressourcen weitere Mehrwerte erzeugt werden. Dies trifft insbeson-
dere fiir regionale Verbiinde zu.

Ein Universitidtsverbund kann auf nationaler und insbesondere auf interna-
tionaler Ebene eine groflere Sichtbarkeit und Attraktivitit in all seinen Leis-
tungsdimensionen und Handlungsfeldern erreichen. So kann ein Verbund
aufgrund seiner Grof3e und der Biindelung von Leistungsbereichen auch fiir Stu-
dierende und Forschende attraktiver sein, beispielsweise durch die Offnung ver-
bundiibergreifender Studiengidnge und Lehrangebote oder die gemeinschaftli-
che Nutzung von Forschungsinfrastrukturen. Zudem konnen beteiligte
Institutionen an den internationalen Netzwerken ihrer Partner teilhaben und
somit die internationale Vernetzung aller Verbundpartner weiter vorangetrie-
ben werden. Als tibergeordneter Akteur, der die Moglichkeiten und Angebote
der Verbundpartner biindelt und mit einer gemeinsamen Stimme spricht, kon-
nen Verbiinde zudem als attraktiverer Kooperationspartner sowohl fir aulRer-
universitdre Forschungseinrichtungen als auch fiir renommierte Universititen
weltweit in Erscheinung treten und dadurch auch zur Weiterentwicklung des
eigenen regionalen Standorts beitragen. Universitidtsverbiinde bieten tiiberdies
das Potenzial, die Personalgewinnung und Personalentwicklung der beteiligten
Institutionen aufeinander abzustimmen. Damit werden erweiterte Gestaltungs-
spielraume fiir verlassliche Karrierewege in allen Personal- und Funktionsgrup-
pen geschaffen, die an einer einzelnen Hochschule nicht gegeben wéren.



Gelingensbedingungen
und Herausforderungen
fiir Universitatsverbiinde

Eine Herausforderung besteht in der Komplexitit der kooperativen Gover-
nance-Strukturen, da eine funktionierende Governance fiir einen Verbund
erfolgskritisch ist. Um geeignete kollaborative Steuerungs- und Management-
strukturen und -mechanismen zu schaffen, sollten die Governance-Strukturen
und die damit zusammenhédngenden Prozesse klar definiert, verbindlich und si-
tuationsadiquat sein. Zugleich sollten sie flexibel und beweglich genug sein, um
sie an unvorhergesehene Herausforderungen und sich verindernde Rahmenbe-
dingungen anpassen zu konnen. Gemeinsame Verbundstrukturen und -prozesse
sollten den Rahmen fiir die Zusammenarbeit in den verschiedenen Bereichen
setzen und zugleich allen Beteiligten in der Umsetzung den notwendigen Frei-
raum bieten. Dabei sollten diese auch jeweils die Rechte der Einzelinstitutionen
berticksichtigen und respektieren.

Damit Verbundstrukturen einen nachhaltigen Effekt haben, miissen Steue-
rung und Management des Verbundes funktional ausgerichtet sein und sich
auch bei Personalwechseln auf der Leitungsebene als tragfihig erweisen. Da-
bei sollten alle Leitungsebenen und malfdgeblichen Akteure in die Zusammenar-
beit zwischen den beteiligten Institutionen einbezogen werden, um die Koope-
ration langfristig, nachhaltig und unabhdngig von personlichen Interessen zu
gestalten. Gleichwohl sind fiir das Gelingen von Verbiinden auch personliche
Beziehungen und individuelles Engagement, insbesondere auf der Leitungs-
ebene, von grofler Bedeutung. Gegenseitiges Vertrauen ist dabei erfolgskritisch.
Dieses wird insbesondere tiber personliche Treffen in der Anbahnung eines ge-
meinsamen Verbundvorhabens gestarkt. Die Moglichkeiten der Digitalisierung
und des virtuellen Austauschs sollten ebenfalls genutzt werden, insbesondere
wenn es die operative Umsetzung bereits etablierter Vorhaben betrifft. Dabei
erleichtert geographische Nihe die Koordinierung zwischen den Partnereinrich-
tungen.

Verbiinde benétigen fiir ihr Gelingen eine hohe Motivation aller Beteiligten
als auch eine starke Identifikation mit dem Verbund. Diese muss lingerfristig
aufrechterhalten werden und sollte alle Institutions- und Funktionsebenen —
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auch des nichtwissenschaftlichen Personals — einbeziehen. Hierfiir sollten auch
angemessene Formate zum Austausch tiber gemeinsame Ziele und Herausforde-
rungen, die Akzeptanz sowie die Weiterentwicklung des Verbunds etabliert wer-
den.

Verbiinde benoétigen zudem verbindliche Vereinbarungen iiber die Art der
Zusammenarbeit als auch gegenseitiges Verstiandnis fiir die Organisations-
kultur der jeweiligen Partnerinstitutionen. Anlass- und aufgabenbezogene
Kommunikation und Partizipation aller relevanten Akteure sind hierfir ent-
scheidend. Der offene Austausch interner Best Practices, beispielsweise in den Be-
reichen Lehre und Transfer, wie auch wissenschaftlicher Kernprozesse, indem
etwa Forschungsergebnisse friithzeitig interinstitutionell geteilt werden, ist
ebenfalls zentral fiir den langfristigen Erfolg institutioneller Kooperationen.

Eine besondere Herausforderung fiir Universitatsverbiinde besteht darin, die
Profile der Einzelinstitutionen mit der gemeinsamen, iibergeordneten Iden-
titat und Kultur des Verbunds iibereinzubringen. Obschon gleichgelagerte In-
teressen und Herangehensweisen der beteiligten Institutionen die erfolgreiche
Bildung und Umsetzung eines Verbunds begiinstigen, sollte dies nicht zu einer
Homogenisierung der Profile der Verbundpartner fiihren. Hierfiir ist es von ent-
scheidender Bedeutung, ein ausgewogenes Verhdltnis zwischen gemeinsamen
Vorhaben und den individuellen Zielen der Partnerinstitutionen zu finden. Ins-
besondere regionale Universitdtsverbiinde konnen so ihre Eigenstdndigkeit be-
wahren und gleichzeitig den Mehrwert ihrer Zusammenarbeit herausstellen.
Auch sollte die Verbundbildung nicht dazu fiihren, dass Kooperations- und Ver-
netzungsbemiihungen mit weiteren nationalen und internationalen Partnern
eingeschrankt werden.

Bei Universitdtsverbiinden stellt die Einbeziehung multipler Leistungsdimen-
sionen und Handlungsfelder — wie Lehre, Transfer, Forschungsinfrastruktu-
ren, Internationalisierung und Personalentwicklung — insofern eine Heraus-
forderung dar, als mit der Zusammenarbeit der Komplexititsgrad der hierfiir
notwendigen Entscheidungsprozesse steigt. Vor allem angesichts unterschiedli-
cher Organisationskulturen und strategischer Ausrichtungen sowie individuel-
ler und bereits etablierter Verwaltungsprozesse und -routinen miissen diese
stets aufeinander abgestimmt werden. Zudem fehlen fiir verbundweite Koope-
rationen in multiplen Leistungsdimensionen gegenwartig noch Best-Practice-Bei-
spiele, da fiir die Bildung von Universititsverbiinden aktuell zumeist noch ge-
meinsame Forschungsinteressen und -projekte im Fokus stehen.

Damit Verbiinde ihr Potenzial und ihre Wirkung entfalten kénnen, sind eine
langfristige Finanzierung und wirtschaftliche Stabilitit erforderlich, um die
Grundlage fiir eine dauerhafte institutionelle Kooperation zu bilden. Insbe-
sondere bei der Ausdehnung auf eine Zusammenarbeit in mehreren Leistungs-
dimensionen und Handlungsfeldern, ibersteigt der Komplexititsgrad eine
punktuelle Zusammenarbeit in nur einem Bereich bei Weitem. In diesem Fall



ist ein grofes Maf} an Koordination, gemeinschaftlichen Abstimmungen und
durchgingiger Partizipation notwendig sowie eine langfristige Finanzierung ge-
boten, damit der Verbund sein Potenzial zur Ganze ausschépfen kann. Insbeson-
dere fiir lokale und regionale Universititsverbiinde ist hierbei auch die Unter-
stiitzung durch die jeweilige Landesregierung von groRer Bedeutung. Die
siebenjiahrige Forderphase mit einhergehender Evaluation als Voraussetzung ei-
ner dauerhaften Forderung unterscheidet die Forderung in der Exzellenzstrate-
gie von anderen internationalen Programmen. Diese sehen entweder keine re-
gelmdiRige Evaluation vor (etwas das franzosische ,IdEx“-Programm), haben
kiirzere Forderphasen (etwa vier Jahre bei der , Initiative Europaische Hochschu-
len®) oder werden ldnger, aber ohne Moglichkeit der dauerhaften Finanzierung
gefordert, wie im Fall der ,World Premier International Research Center Initia-
tive“ [WPI] aus Japan mit einer maximalen Férderdauer von zehn Jahren.

13
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Bewertung von Universitats-
verbiinden

Um die Wirkung und den Erfolg von Universitidtsverbiinden zu bewerten,
miissen insbesondere qualitative Indikatoren beriicksichtigt werden. Der von
Verbiinden angestrebte Mehrwert und Synergiegewinn ldsst sich nicht aus-
schlieRlich mit quantitativen Indikatoren feststellen, zumal nicht fiir alle Leis-
tungsdimensionen und Handlungsfelder institutioneller Kooperationen belast-
bare quantitative Parameter vorliegen. Auch mit Blick auf die GroRe,
Komplexitit und den individuellen Zuschnitt eines jeden Universitatsverbunds
ist vielmehr eine wissenschaftsgeleitete Evaluation angemessen, die ausgerich-
tet an den Zielsetzungen des Verbunds auf qualitativen Bewertungsformen und
-methoden basiert; dabei konnen quantitative Indikatoren jedoch berticksichtigt
und kontextualisiert werden. Auch sollte in diesem Zusammenhang ein erwei-
tertes ,Exzellenzverstindnis“ zugrunde gelegt werden, welches sich nicht an
rein quantitativen Indikatoren ausrichtet, sondern institutionelle Bewertungen
im Sinne einer ,vernetzten“ beziehungsweise einer ,inklusiven Exzellenz“ vor-
nimmt.

Eine Evaluation sollte auf Basis von Ortsbesuchen an den zu bewertenden
Einrichtungen erfolgen. Im Rahmen dieser Besuche sollten Anhérungen mit
Personen aulRerhalb der Leitungsebene — insbesondere auch aus der Gruppe der
~Early Career Researcher® — durchgefiihrt werden, um einen moglichst breiten
und vielseitigen Eindruck des Universitidtsverbunds zu erhalten.

Ein zentraler Aspekt der Evaluation von Universititsverbiinden sollte die Be-
wertung der bestehenden Governance-Strukturen sein, wobei die hohe Kom-
plexitit der Steuerung von Verbiinden entsprechend zu beriicksichtigen
ist. |4 Die Gutachterinnen und Gutachter sollten iiber spezifische multi- und
transdisziplinire Kompetenzen und Erfahrungen verfiigen, die fiir eine ange-
messene Evaluierung von Hochschulverbiinden erforderlich sind.

|4 ,Neben der Evaluation der Leistungserbringung sollte auch die Governance der Kooperation selbst
Gegenstand einer kritischen Uberpriifung sein“. Vgl. Stifterverband (2020): Future Lab: Kooperations-
governance - Diskussionspapier 5: Wirkung messen: Die Evaluationsphase in Hochschulkooperationen;
Essen, S. 7-9.



Eine systematische wissenschaftliche Untersuchung von Erfolgsfaktoren fiir
Hochschulverbiinde steht weiterhin aus. Offene Fragen hinsichtlich der Rolle
von Universitatsverbiinden bestehen zudem im Kontext der kiinftigen Entwick-
lung nationaler Wissenschaftssysteme im globalen Wettbewerb und unter geo-
politischen Verdnderungen, wie auch mit Blick auf die zukiinftige Ausgestal-
tung von Exzellenzforderprogrammen auf europdischer Ebene im
Spannungsverhaltnis von Kooperation und Konkurrenz, die sowohl die Foérde-
rung exzellenter Forschung als auch regionalpolitische Erwidgungen und ,,capa-
city-building® fokussieren.

Die Veranstaltung fand virtuell statt und brachte internationale Hochschul-
forschende, Gremienmitglieder internationaler Exzellenzforderprogramme sowie
Vertreterinnen und Vertreter der Leitungsebene von Universitdten und Universitdts-
verbiinden aus europdischen und aufereuropdischen Institutionen zusammen.
Moderiert von internationalen Wissenschaftsjournalistinnen und -journalisten wa-
ren iiber 100 Teilnehmerinnen und Teilnehmer, die eine grofSe Bandbreite des deut-
schen Universitdtssystems reprdsentierten, wdhrend der Paneldiskussionen zuge-
gen. |® Die Veranstaltung war dabei Teil des Monitorings der Exzellenzstrategie,
im Besonderen der Forderlinie ,Exzellenzuniversitdten, die vom Wissenschaftsrat
(WR) durchgefiihrt wird. Die Erkenntnisse, die sich aus der internationalen Perspek-
tive auf Universitdtsverbiinde im Rahmen der Exzellenzforderung ergaben, stellen
einen Zwischenbefund dar, der auch Eingang in den Erfahrungsbericht des Exper-
tengremiums der Exzellenzstrategie tiber die erste Forderphase finden wird. | ¢

| 5 Darunter befanden sich Vertreterinnen und Vertreter verschiedener deutscher Universitdten, u. a. auch
der aktuell-geférderten Exzellenzuniversitdten, sowie der Wissenschaftsministerien des Bundes und der Lan-
der und der Deutschen Forschungsgemeinschaft (DFG) als auch des Expertengremiums der Exzellenzstrategie
und des Ausschusses ,,Exzellenzstrategie des Wissenschaftsrats.

| 6 Das Expertengremium der Exzellenzstrategie legt der Gemeinsamen Wissenschaftskonferenz (GWK) regel-
maBig, erstmals zum 30. Juni 2027, einen Bericht tber die Erfahrungen mit den beiden Férderlinien der Ex-
zellenzstrategie vor. Vgl. Verwaltungsvereinbarung zwischen Bund und Léndern geméB Artikel 91b Absatz 1
des Grundgesetzes zur Forderung von Spitzenforschung an Universitaten - ,Exzellenzstrategie“ -, S. 6. URL:
https:/ /www.gwk-bonn.de /fileadmin/Redaktion /Dokumente /Papers/Verwaltungsvereinbarung_Exzellenz-
strategie_2022.pdf, zuletzt abgerufen am 25. Mai 2023.
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