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Innovation Mainstreaming in der Hoch-
schule: Wie kommt das Neue in die 
Lehre?

Tobi as H aer t el /Cl aud i u s Ter kowsky/Uwe Wi l kesman n

Zusammenfassung

Viele Ideen und Konzepte zur Verbesserung der Hochschullehre sind in den letz­
ten Jahren entstanden, teils gefördert von Drittmittelgebern, teils als Initiativen 
von Hochschulen oder Lehrenden. Damit gewinnt die Frage, wie aus diesen Ansät­
zen echte Innovationen in der Hochschullehre werden, immer mehr an Bedeu­
tung. Antworten dazu finden sich in wissenschaftlichen Arbeiten und einer Studie 
im Auftrag der EU-Kommission. Dabei wird deutlich, dass eine innovationsfreund­
liche Kultur an den Hochschulen entscheidend ist und den Hochschulleitungen 
eine besondere Rolle bei der Ermöglichung dieser Kultur im Sinne eines Innova­
tion Mainstreaming zukommt.
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1 Einleitung
Qualitätspakt Lehre, Qualitätsoffensive Lehrerbildung oder die Förderlinie Hoch­
schulforschung als Beitrag zur Professionalisierung der Hochschullehre – das 
BMBF und auch einige Stiftungen haben wertvolle Maßnahmen gefördert, um 
die Hochschullehre zu verbessern. Je mehr Mittel dafür aufgewandt worden sind, 
desto gewichtiger wurde die Frage, wie die überwiegend in Projektform entwi­
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ckelten Konzepte nachhaltig implementiert und transferiert werden können, 
um nicht mit Auslaufen der Projekte in der Schublade zu verschwinden. In der 
BMBF-Förderlinie Hochschulforschung als Beitrag zur Professionalisierung der 
Hochschullehre zeigte sich, dass kaum eines der Projekte den Prozess der Inno­
vationsgestaltung zur Erreichung der intendierten Innovationen in die eigene 
Forschungsstrategie integriert hatte (Haertel, Schneider & Wildt, 2011, S. I). Die 
zentrale Aufgabenstellung, „wie das Neue in die Hochschule kommt“ (ebd.), 
wurde damit letztlich gar nicht bearbeitet. Wie also entsteht aus einer Idee und 
ihrer oftmals nur pilothaften Umsetzung eine echte Innovation in der Hoch­
schullehre?

Im Folgenden werden Beiträge, die sich aus verschiedenen Perspektiven mit die­
ser Fragestellung befassen, betrachtet und zu einem ganzheitlichen Ansatz des 
Innovation Mainstreaming (Europäische Kommission, 2003) zusammengefasst.

2 Innovationen in der Hochschullehre

Rammert sieht in der Globalisierung die Antriebskraft im Innovationswettbe­
werb zwischen konkurrierenden Gesellschaften, wobei durch den ökonomischen 
Druck auch gesellschaftliche Teilbereiche unter Anpassungs- und Veränderungs­
druck geraten, darunter auch das Bildungssystem (Rammert, 2010, S. 22 f.). Inno­
vationen definiert er dabei in zeitlicher, sachlicher und sozialer Dimension:

„Das Neue als das in der Gesellschaft zunächst Anormale wird zu einer Innova­
tion, wenn es von immer mehr sozialen Akteuren oder einer relevanten sozialen 
Gruppe als neue Normalität mit anderen Regeln angeboten, bekämpft oder aner­
kannt wird, die sich zeitlich als zukunftsweisend und richtungsverändernd, sach­
lich als folgenreich andersartig und überlegen und sozial als bessere Problem­
lösung oder als Fortschritt in einer bestimmten Hinsicht erweist und so als 
wertvoll erfahren werden kann.“ (vgl. ebd., S. 34)

Die EU-Studie zu Innovationen in den Hochschulen (Brennan et al., 2014) unter­
sucht Einflussflussfaktoren zur Förderung von Innovationsprozessen (vgl. ebd., 
S. 21). Auf der Grundlage von sieben Fallstudien kommt sie zusammengefasst 
u. a. zu der Erkenntnis, dass

• Innovationsprozesse desto besser verwaltet werden müssen, je tiefer sie in 
das Hochschulbildungssystem eindringen,

• Änderungen in einem innovativen Hochschulbildungssystem sich oft gegen­
seitig bedingen (Systembestandteile beeinflussen die Innovation, die Innova­
tion beeinflusst Systembestandteile),
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• Innovationen im Hochschulbildungssystem eher inkrementell als radikal 
ausfallen,

• die Nutzung neuer Technologien oder bereits die Vision der Nutzung Inno­
vationen begünstigen,

• die Nutzung neuer Technologien studierendenzentrierte Sichtweisen fördert,
• Innovationen häufig die Entwicklung von Partnerschaften zwischen Hoch­

schulen und anderen Organisationen beschleunigen. (vgl. ebd., S. 26)

Von den Empfehlungen, die in der Studie für politisch Verantwortliche einerseits 
und Hochschulen andererseits1 formuliert werden, sind viele schon bekannt und 
ähneln Implementationsstrategien zur Einführung von E-Learning oder gehören 
inzwischen zum hochschuldidaktischen Standard.2 Einige Empfehlungen sind 
aber für die weitere Betrachtung interessant:

• Hochschulinstitutionen sollen eine Kultur schaffen, die Kreativität fördert, 
„Offenheit gegenüber Innovationen anregt und Widerstände gegen Verände­
rungen abbaut“ (ebd., S. 27).

• Hochschulen sollen Anreize und Belohnungen für Angestellte anbieten, die 
innovative Praktiken umsetzen.

• Hochschulen sollen ihr Lehrpersonal für die Lehre qualifizieren.
• Hochschulen sollten alle Beteiligten (auch die Studierenden) in Verände­

rungsprozesse mit einbeziehen.
• Politisch Verantwortliche sollen Innovationsprozesse analysieren und Hemm-

faktoren (z. B. hinderliche rechtliche Rahmenbedingungen) beseitigen (vgl. 
ebd.).

Insgesamt sieht die Studie einen Großteil der Verantwortung für erfolgreiche In­
novationsprozesse bei den Hochschulen. Abhängig vom Grad der Autonomie fol­
gen Hochschulen dabei tendenziell entweder eher einer Top-down- (geringer 
Autonomiegrad der Hochschulen) oder einer Bottom-up-Strategie (hoher Autono­
miegrad der Hochschulen) zur Umsetzung von Innovationen (vgl. ebd., S. 25).

Auf anderer Ebene betrachten Wilkesmann/Schmid (2014) die Problemstellung. 
Sie befragten Professorinnen und Professoren (1.119 an Universitäten und 942 an 
Fachhochschulen) um Faktoren zu untersuchen, die einen Einfluss auf die Lehr­
motivation (und damit die Innovationsbereitschaft in der Lehre) ausüben. Auf 

1 Die Studie bezieht sich auf Entscheidungstragende in der Politik und Hochschulen, ohne konkrete Akteure 
in den Teilsystemen anzusprechen.

2 Siehe z. B. für die Bevorzugung inkrementeller gegenüber radikaler Innovationen in der Hochschullehre 
Haertel, Terkowsky & Ossenberg (2015), für die Förderung von Innovation durch die Nutzung (oder Vision 
der Nutzung) neuer Technologien Terkowsky & Haertel (2014) und die Förderung studienzentrierter Sicht­
weisen durch die Nutzung neuer Technologien Terkowsky et al. (2011, 2013).
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der Grundlage der Selbstbestimmungstheorie (Self-Determination Theory, SDT, 
vgl. Ryan & Deci, 2000) wurden dabei Faktoren intrinsischer bzw. internalisierter 
Motivation (Autonomie, Kompetenz und soziale Eingebundenheit) ebenso unter­
sucht wie der Einfluss von Merkmalen des New Public Management (Bonuszah­
lung in der leistungsbezogenen Besoldung, leistungsbezogene Budgetierung, 
Führung durch Zielvereinbarungen, Lehrpreise). Im Ergebnis fanden Wilkes­
mann und Schmid (2014) empirische Belege für die Gültigkeit der SDT-Annah­
men für die Hochschullehrenden: Eine unterstützende Lehrkultur übt einen 
positiven Effekt auf die intrinsische Lehrmotivation aus, während die Instru­
mente des New Public Management, wie Zielvereinbarungen zur Lehre, die in­
trinsische Motivation reduzieren (vgl. ebd., S. 20 f.). Einzig Lehrpreise wirken 
sich als extrinsische Motivation nicht negativ auf die Lehrmotivation aus (vgl. 
ebd., S. 15). Wilkesmann und Schmid (2014) regen deshalb eine unterstützende 
Lehrkultur an Hochschulen an. Dazu zählen u. a. ein hoher Stellenwert der 
Lehre, gute Arbeitsbedingungen mit gut ausgestatteten Lehrräumen und die 
hochschuldidaktische Unterstützung bei der Entwicklung und Anwendung inno­
vativer Lehr-/Lernmethoden (vgl. ebd., S. 21). Der soziale Status der Lehre kann 
z. B. durch Sichtbarmachung guter Beispiele und symbolische Unterstützung 
von Community-Building durch das Rektorat für die Lehre erhöht werden. Ange­
bote der extrinsischen Motivation mit Belohnungen und Anreizen, wie sie die 
EU-Studie vorschlägt (vgl. Brennan et al 2014, S. 27), widersprechen jedoch den 
Erkenntnissen von Wilkesmann und Schmid (2014), mit Ausnahme von Lehr­
preisen. Lehrpreise sind auch im engeren Sinne keine extrinsischen Anreize 
(Wilkesmann & Schmid, 2010). Ebenso konnten Wilkesmann und Lauer (2015) 
empirisch nachweisen, dass der Lehrstil nicht durch selektive Anreize beeinflusst 
wird, sondern über die kurz- und langfristige Sozialisation der Akteure. Nach 
Wilkesmann (2015) führen die Anreizstrukturen des New Public Management 
eher dazu, dass Lehrende das System und dessen Regeln zur Verfolgung eigener 
Zwecke ausspielen (vgl. ebd., S. 202). Um stattdessen dem Autonomiebedürfnis 
der Lehrenden gerecht zu werden, lautet der Rat an die politisch Verantwortli­
chen:

„For innovation in teaching as well as scientific development, professors must become 
‘institutional entrepreneurs’ who are creative and who change the organization and 
their scientific field. These ‘institutional entrepreneurs’ need ‘opportunity structures’ 
that provide opportunities for success. ‘Opportunity structures’ include autonomy in 
organizations or the support of individual projects by national research foundations. 
If professors are guided only by a carrot-and-stick policy, they will not be innovative.“ 
(ebd.)
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Als erstrebenswerte Beziehungsform zwischen den Hierarchieebenen schlägt 
Wilkesmann die Organisationsstruktur der „Partnerschaft“ (ebd.) vor. Partner­
schaften sind gekennzeichnet als kollaborative Gemeinschaft, in der alle Mitglie­
der Auftraggeber und Beauftragte zugleich sind und in der die gemeinsam geteil­
ten Werte wichtiger sind als formale Regeln (vgl. Adler & Hekscher, 2006 sowie 
2011). Solche Partnerschaft-Strukturen ermöglichen das innovative Handeln von 
„teaching entrepreneurs“.

Hellmann, Paus und Jucks (2014) befassen sich aus der hochschuldidaktischen 
Perspektive mit der Fragestellung, wie innovative Hochschullehre Lehrenden ver­
mittelt werden kann. Als wertvoll hat sich dabei vor allem der Austausch der Leh­
renden untereinander erwiesen (vgl. ebd., S. 47), sichtbar wurden jedoch auch 
hochschuldidaktische und ökonomische Grenzen: Innovationen in der Lehre las­
sen sich besser in Seminaren als in Vorlesungen erreichen und gehen häufig mit 
einem zeitlichen Mehraufwand für Studierende und Lehrende einher (ebd.), wo­
ran die Idee zur Veränderung der Lehre letztlich scheitern kann. Dies deckt sich 
mit den Erfahrungen, die in zahlreichen hochschuldidaktischen Weiterbildungen 
mit wissenschaftlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern zur Kreativitätsförde­
rung gemacht wurden (vgl. Haertel, Terkowsky & Ossenberg, 2015, S. 52). In allen 
Workshops zeigte sich ein vielfältiger Ideenreichtum der Teilnehmenden bei der 
Verbesserung ihrer Lehre. In kreativen Phasen divergenten Denkens wurden ra­
dikal-innovative Ideen zur Verbesserung der Lehre entwickelt, die jedoch in um­
setzungsorientierten Phasen konvergenten Denkens ganz überwiegend zu nur 
noch inkrementellen Veränderungen der Lehre reduziert wurden. Neben dem 
zeitlichen Mehraufwand und der geringen Anerkennung bei der akademischen 
Karriereentwicklung liegt eine Ursache dafür auch in der Vermeidung von Unsi­
cherheiten der Lehrenden (vgl. ebd.). Vor dem Erfolg einer Innovation steht das 
„Navigieren im offenen System“ (Bertram & Preißing, 2007) und damit der Ver­
lust der Sicherheit, die tradierte Normen und Routinen geben. Weiterbildungsan­
gebote für Lehrende, die die individuelle Kreativität fördern und die Risikobereit­
schaft durch eine veränderte (nicht ausschließlich negative) Perspektive auf die 
Möglichkeit des Scheiterns angemessen erhöhen, könnten hier unterstützend 
wirken.

3 Innovation Mainstreaming

Die aufgeführten Empfehlungen richten sich an politisch Verantwortliche, Hoch­
schulleitungen, alle Managementebenen der Hochschulen und Lehrende. Inno­
vationsförderung lässt sich demnach nicht punktuell ansetzen, sondern wird 
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ideal ganzheitlich vorgenommen. Innovationen in der Hochschule müssen allen 
Beteiligten stärker ins Bewusstsein rücken, um gemeinsam an kreativitäts- und 
innovationsförderlicheren Strukturen zu arbeiten. Als Beispiel bei der Bewälti­
gung einer ähnlichen Aufgabe kann das Gender Mainstreaming herangezogen 
werden. Unter diesem Begriff wurde das Ziel der Gleichstellung von Frauen und 
Männern als durchgängiges Leitprinzip in den Steuerungssystemen von Politik, 
Verbänden und öffentlichem Dienst etabliert (vgl. Tondorf, 2001). Gender Main­
streaming verfolgt einen Top-down-Ansatz und gilt als voraussetzungsvolles, aber 
auch innovatives und erfolgversprechendes Konzept (vgl. Bothfeld, Gronbach & 
Riedmüller, 2002). In Anlehnung an dieses Konzept könnte ein Innovation 
Mainstreaming an Hochschulen helfen, die Querschnittsaufgabe zur Förderung 
einer Innovationskultur zu bewältigen.3 Einige US-Hochschulen haben bereits 
Vize-Präsidentschaften, die u. a. für die Förderung der Kreativität zuständig sind 
(z. B. Vice president for research and creative activity, North Dakota State Univer­
sity und Ohio University), und zwei irische Universitäten haben Vize-Präsident­
schaften, die ausschließlich für Innovation zuständig sind (Vice president for In­
novation, University College Dublin und Maynooth University).

Zusammengefasst sind in den letzten Jahren viele wertvolle Ideen zur Verbesse­
rung der Hochschullehre entstanden. Innovationen werden dann ermöglicht, 
wenn vereinte Anstrengungen im Sinne eines Innovation Mainstreaming existie­
ren, das institutionell in den Hochschulleitungen verankert wird. Dadurch wird 
top-down zu einer Ermöglichungskultur beigetragen, die autonome Lehrende 
motiviert, als „teaching entrepreneurs“ Neues zu entwickeln und die neuen 
Ideen in die Praxis umzusetzen. Innovation in der Lehre ist auf die intrinsische 
Motivation der Lehrenden angewiesen, denn letztlich kann kein Rektorat „di­
rectly monitor, reward or punish the production of research or teaching“ (Wilkes­
mann, 2015, S. 203).
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