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Universitatskultur als Hemmnis und Aktivierer
im strategischen Universititsmanagement -

Drei Thesen

1. Von der Notwendigkeit der organisations-
kulturellen Betrachtung strategischen
Handelns an Universitdten

Universititen stehen unter einem enormen, politisch
forcierten Wettbewerbsdruck, auf den sie u.a. durch
eine verstarkte strategische Ausrichtung zu reagieren
versuchen. Dies bedeutet, nicht zuletzt aufgrund haufig
negativ ausgepragter Befindlichkeiten bei Universitats-
mitgliedern, groRe Herausforderungen fiir die Univer-
sitdtsleitungen, strategisches Management universitat-
saddquat unter Einbezug der institutionellen Seite von
Universitat zu gestalten. Organisationskultur besitzt in
Prozessen strategischen Handelns aufgrund der jahrhun-
dertelangen Tradierungen und spezifischen Strukturen
an Universitaten eine wichtige Bedeutung, weshalb sie
als ein relevanter Faktor fiir die Umsetzung strategischen
Managements gesehen wird.

Der Artikel fithrt daher ein kohdsionsorientiertes Kul-
turmodell ein und erldutert dessen Bedeutung fiir die
Prozesse strategischen Handelns an Universitaten.
AnschlieBend wird anhand von drei Thesen diskutiert,
auf welche organisationsspezifischen Besonderheiten
Universitatsleitungen ihren Fokus legen sollten und wie
sich daraus eine prozessunterstiitzende und gleichzeitig
emergente Universitdtskultur herausbilden kann.

1.1 Strategisches Management an Universititen

Der seit den 1980er Jahren (Wissenschaftsrat 1985) eta-
blierte Quasi-Markt im Hochschulbereich und der damit
politisch forcierte Wettbewerb fiihren zu erheblichen
organisationalen Verdnderungen der deutschen Hoch-
schulen.? Die New Public Management (NPM)-Refor-
men erméglichen den Universitdten eine héhere organi-
sationale Autonomie, indem die bisher enge Kopplung
an die zustandigen Ministerien im Hinblick auf strategi-
sches Handeln zunehmend loser wird (Huber 2009, S.
1741).2 Eigenstdndiges strategisches Handeln erfordert
das strategische Management einer Organisation, wes-
halb die Einfithrung desselben als eine der groRen orga-
nisationsinternen Herausforderungen der letzten 15
Jahre im deutschen Hochschulbereich angesehen wer-
den muss. Den Rahmen hierfiir setzen ebenfalls die
NPM-Reformen, die die Universititen mit einer stirker
hierarchischen Selbststeuerung ausstatten (Lange/Schi-
mank 2007, S. 524f).

Strategisches Management findet an deutschen Univer-
sitdten statt, wenngleich in eingeschrankter Art und
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Weise (Berthold 2011; Whitley 2008; Shattock 2000).
Organisationale Ursachen dieser Einschrankung liegen in
der nach wie vor, relativ gesehen, gering ausgepragten
Organisationsautonomie (Whitley 2008, S. 24), der
schwachen Auspragung von Strategieoptionen (Krzy-
winski 2012) und einem nach wie vor nur in Ansdtzen
kohérenten Zielsystem (Trogele 1997, S. 20; Bliimel et
al. 2011, S. 112). Als weitere Ursachen kénnen meist
stark tradierte, kulturelle Aspekte herangezogen wer-
den, die einen engen Bezug zum institutionelles Selbst-
verstindnis in Form der ,ldee" der Universitit besitzen
(Vollmer 1996). Dies sind z.B. die lange Tradition der
demokratischen Selbstverwaltung, eine geringe Profes-
sionalisierung des Hochschulmanagements (Blimel et
al. 2011) oder fehlende Problemlésungsroutinen im Zu-
sammenhang strategischen Handelns an Universitdten.
Die mit der Umsetzung von strategischem Management
an Universitdten verbundenen Herausforderungen spei-
sen sich aus dem oben kurz dargestellten dialektischen
Spannungsverhéltnis zwischen der Universitdt als Orga-
nisation und der Universitat als Institution. Die diesen
Artikel leitende Frage ist, wie institutionelle Aspekte
von Universitdt in die Veranderungen, die zunehmend
die organisationale Seite von Universitdt betonen, inte-
griert werden kénnen. Wie kann strategisches Manage-
ment unter Einbezug der spezifischen universitaren Kul-
tur umgesetzt werden?

1.2 Kohasionsorientiertes Verstandnis
von Organisationskultur

Im Sinne eines systemtheoretischen Verstandnisses von
Kommunikation wird Kultur nachfolgend als kommuni-
katives Reziprozitdtsverhaltnis zwischen Individuen ver-
standen. Aus der Transformation von Kommunikation in
konkrete Anschlusshandlungen ist Kultur demnach ein
spezifischer kommunikativer Handlungsprozess, der sich
als ,Reziprozitatspraxis" (Bolten 2010, S. 37) zwischen
kommunikativ agierenden Individuen ausprégt.

Dem Artikel liegt dariiber hinaus ein differenzorientier-
ter Kulturbegriff zugrunde, der mit dem klassischen Kul-
turbegriff bricht und statt Homogenitat strukturelle He-

1 Vgl. fir Uberblicke zu dieser Diskussion in der Hochschulforschung die

beiden Themenhefte von Winter/Wiirmann (2012) sowie Krempkow/Poh-
lenz (2010)

2 Diese neue Form der Autonomie wird z.T. stark kritisiert, da sie aufgrund
enger Zielvorgaben und detaillierter Hochschulentwicklungsplane zwi-
schen Hochschulen und Ministerium bisweilen nur wenig tatsachlich ei-
genstdndiges Handeln ermdéglicht.
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terogenitdt und inhaltliche Differenz als Grundkompo-
nenten propagiert (Rathje 2009a). Die Zugehorigkeit zu
einer kulturellen Gruppe ergibt sich dann nicht mehr aus
einem einheitlichen Kern von Werten, Normen und An-
sichten, sondern aus dem Wissen um die verschiedenen
Inhalte. Die Vertrautheit mit der inhaltlichen Differenz
lasst Zugehorigkeit folglich erst entstehen.

Wenn sich eine Gruppe durch Differenz auszeichnet,
stellt sich die Frage, wie eine inhaltlich differente Gruppe
Zielfindungs- und Zielerreichungsprozesse gestalten
kann. Antwort hierauf versucht das Konzept der Kohasi-
on zu geben. Die beschriebene Vertrautheit lasst Identifi-
kation der Individuen mit der Gruppe (Rathje 2009b)
oder mit den Inhalten des strategischen Prozesses (Krzy-
winski 2012) entstehen, die zu einer Kohédsion in Form
einer Art Netzwerk oder Band fithrt. Diese Kohdasion, als
Gegenbegriff zu homogenisierenden Kohdrenz, meint die
.Krafte, die eine Gruppe zusammenhalten" (Stroebe et
al. 1997, S. 625). Kohasion wiederum entsteht durch das
Wirken von kommunikativen Prozessen, sog. kulturellen
Dynamiken. Diese manifestieren sich in den Interaktio-
nen der Individuen und pragen damit die spezifische
Form der Kohésion und damit der Organisationskultur.
Sowohl die Auspragung der Kohdsion als auch die sich
manifestierenden kulturellen Dynamiken sind flexibel
(Bolten 2010, S. 46) sowie stark kontext- und organisati-
onsabhangig (Rathje 2004, S. 304; Krzywinski 2012).
Das Konzept der kohdsionsorientierten Organisations-
kultur nimmt einerseits eine emergent-funktionale
Sichtweise auf Organisationskultur ein (Krzywinski
2012) und siedelt sich damit zwischen den Polen einer
bewussten Gestaltbarkeit und einer nicht méglichen Be-
einflussung von Organisationskultur an (Scmircich 1983,
S. 353). Andererseits reagiert es auf das verstarkt kriti-
sierte Konzept der starken Organisationskultur (Schrey-
6gg 1988). Kulturelle Stabilitdt und Identifikation ent-
steht nicht durch gemeinsame Werte und Normen, son-
dern durch die bereits beschriebene Vertrautheit. Dies
bedeutet ein Change- und Kulturmanagement, welches
— statt sich auf normativen Konsens zu fokussieren — die
Erzeugung dieser Vertrautheit als Aufgabe hat. Die da-
durch entstehende Kohdasion ,als Ziel von Unterneh-
menskultur entspricht damit exakt den erwarteten Lei-
stungen einer erfolgreichen [nicht zwingend starken,
Anm. d. Verf.] Unternehmenskultur" (Rathje 2009b, S.
21). Spezifische kommunikative Prozesse, sog. kulturelle
Dynamiken, lassen die organisations- und kontexttypi-
sche Kohdsion entstehen.

Ein Organisationskulturmodell, dass die Realitat deut-
scher Universitdten abbilden soll, darf folglich weder
strukturell noch inhaltlich homogenisieren. Es muss viel-
mehr die strukturelle Heterogenitat und inhaltliche Dif-
ferenz betonen und dariiber hinaus einen emergent-
funktionalen Charakter besitzen. Das Kohdsionsmodell
nimmt genau diese Anforderungen auf und bietet mit
dem Konzept der Kohédsion einen Ansatz, wie es in der-
art heterogene und differente Organisationen zu emer-
genten Zielfindungs- und Zielerreichungsprozessen
kommen kann.
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1.3 Universitdtskultur im strategischen Management an
Universitaten
Organisationskultur kommt im strategischen Manage-
ment eine groRe Bedeutung zu, denn es wird deutlich,
.dass Strategieumsetzung immer dann auf Schwierigkei-
ten stoRen wird, wenn sie nicht im Gleichklang mit den
gelebten Wert- und Normvorstellungen einer Organisa-
tion steht" (Bleicher 2004, S. 245ff). Es entsteht eine
Dialektik zwischen Organisationskultur und strategi-
schem Handeln der Organisation: das kulturelle Selbst-
verstandnis beeinflusst die Ausgestaltung des strategi-
schen Prozesses z.B. durch strategische WahImoglichkei-
ten, der Sichtweise auf strategische Prozesse allgemein
und im Hinblick auf die Legitimationsbasis strategischer
Entscheidungen (Hofbauer 1991, S. 181). Gleichzeitig
gehen ,mit Erfolg oder MiBerfolg durchgefiihrte Strate-
gien [...] in die Organisationskultur als historisches Ge-
ddchtnis der Organisation ein" (Hofbauer 1991, S. 182).
Das Organisationskulturkonzept ist bei der Betrachtung
von Universititen bedeutsam, denn ,die kulturelle Di-
mension nimmt in Hochschulen als Organisationen, die
auf eine teilweise jahrhundertelange Existenz und ent-
sprechend ausgepréagte Traditionen zurlickblicken, eine
wichtige Funktion fiir das Verhalten der Universitatsmit-
glieder ein" (Schénwald 2007, S. 106f). Dies beinhaltet
ein spezifisches Selbstverstandnis und eine Idee der Uni-
versitdt, die sich nur bedingt mit einer zunehmend wett-
bewerblich und wirtschaftlich agierenden Universitat
vereinbaren lassen. Diese Spannung aus Idee und strate-
gischer Ausrichtung ist neben den organisationalen Ein-
schrankungen vermutlich einer der Hauptgriinde fiir die
starke Skepsis gegenliber strategischen Prozessen (Voll-
mer 1996).
Daruiber hinaus entsteht aufgrund der zunehmenden
hierarchischen Selbststeuerung, der nach wie vor im
Vergleich zu anderen Organisationen stark ausgepragten
losen Kopplung (Kosmiitzky 2010, S. 90) und des
Drucks zum strategischen Handeln eine Steuerungs- und
Legitimationsliicke (Breitbach 2009): die klassisch de-
mokratische Form der Entscheidungsfindung wird aufge-
weicht und hierarchische Leitungsformen greifen nur
teilweise, denn Universitdten lassen sich nicht wie klas-
sische Unternehmungen iber Durchgriffsrechte fiihren
(Berthold 2011, S. 78ff). Das Konzept der Organisations-
kultur gewinnt in diesem Zusammenhang an Bedeutung,
da strategische Zielfindungs- und Zielerreichungsprozes-
se eine stringentere, dabei gleichzeitig starker kommuni-
kative Fithrung notwendig machen.
Es wird deutlich, dass Organisationskultur sowohl als
Hemmnis als auch als Aktivierer fiir die Umsetzung von
strategischem Management an Universitdten angesehen
werden muss. Das Konzept der kohdsionsorientierten
Organisationskultur liefert fur die organisationskulturelle
Betrachtung dieser Verdnderung und dem entsprechend
universitdtsaddquaten Umgang mit ihr einen wichtigen
Mehrwert, indem die aktivierende Seite von Organisati-
onskultur betont wird.
Die Beschéftigung mit strategischem Management unter
dem Blickwinkel eines alternativen, kohd&sionsorientier-
ten Organisationskulturmodells scheint demnach aus fol-
genden Griinden heraus sinnvoll und notwendig zu sein:
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e Auch wenn es bereits vielerorts kritisch diskutiert
wird, ist das derzeitige gesellschaftliche System von
einem 6konomischen Wettbewerbsgedanken durch-
drungen. Dies bedeutet, dass Universitdten sich den
neuen Bedingungen stellen und vor allem in der Lage
sein missen, sie entscheidend mit zu gestalten.

e Hochschulen bendtigen Handlungsroutinen, die
ihrem speziellen Typus gerecht werden, die nicht von
aulen aufoktroyiert und trotz fehlender Passfahigkeit
Uibernommen werden, sondern die im besten Fall aus
ihr selbst heraus, also emergent, entstehen, da die
reine Ubertragung von Managementansitzen aus der
Privatwirtschaft oder dem Non Profit-Bereich nur be-
grenzt moglich (Nickel 2007) ist.

Der Artikel wird anhand von drei Thesen aufzeigen, wie
die Herausbildung einer kohdsionsorientierte Univer-
sitatskultur unterstiitzt werden kann und wie die Um-
setzung strategischen Managements organisationskultu-
rell und vor allem universitatsaddquat unterstitzt wer-
den kann.

2. Organisationskulturelle Dynamiken in
Prozessen strategischen Handelns
deutscher Universitdten

Nachfolgend werden drei Thesen vorgestellt, die sich mit
organisationskulturellen Dynamiken, der Herausbildung
kohasiver Strukturen und den Anforderungen an das
Hochschulmanagement diskutieren. Grundlage der Aus-
flihrungen ist eine Grounded-Theory-Untersuchung orga-
nisationskultueller Prozesse sechs deutscher Universitd-
ten. Eine Zusammensetzung der Stichprobe hinsichtlich
der GréBe und Griindungstradition erfolgt, da zu vermu-
ten ist, dass die Partizipations- und Entscheidungspro-
zesse an Universitdten in enger Verbindung zu deren
GroBe und der damit einhergehenden strukturellen He-
terogenitdt stehen. Die Griindungstradition wiederum
hat einen engen Bezug zum kulturellen Verstdndnis der
Universitatsmitglieder beziiglich ,ihrer Universitat", aus
der sich Unterschiede in der Durchfiihrung strategischer
Prozesse ergeben konnen (Krzywinski 2012).

These 1: Eine teilweise Machtabgabe der Universitdts-
leitung ist das entscheidende Momentum fiir Identifika-
tion mit dem strategischen Prozess.

Bei der Untersuchung der sechs Félle wurde deutlich,
dass keine der Universitatsleitungen das volle Potential
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der moglichen hierarchischen Selbststeuerung ausnutz-
te. Es kam folglich an allen Universititen — in unter-
schiedlichem Ausmal — zu einer bewussten und freiwilli-
gen Machtabgabe der Universitdtsleitung, die sich in
den organisationskulturellen Dynamiken der Partizipati-
on und der Selbstorganisation ausdriicken.

Es konnten drei hauptsdchliche Formen von Partizipati-
on identifiziert werden:

e Konzeptpartizipation,

e Beratungspartizipation,

e Scheinpartizipation.

Konzeptpartizipation meint die tatsdchliche Mitwirkung
bei Zieldefinitions- und -ausgestaltungsprozessen (Ga-
gern 2009). Diese Form der Partizipation kommt dem
traditionellen Verstdndnis der demokratischen Gremien-
prozesse am ndchsten und konnte vor allem an den
groBen untersuchten Universitaten identifiziert werden.
Die groRe Bedeutung der Konzeptpartizipation ergibt
sich aus dem Verstindnis von Universititen als
Expertenorganisation (Pellert 1999) und der grofRen
identifikationsstiftenden Wirkung der jeweiligen Fach-
kultur. Hat eine Universitatsleitung bzgl. des Mitwirkens
der Universitatsmitglieder das Verstdndnis einer Bera-
tungspartizipation, so wird die Zieldefinition in den un-
tersuchten Féllen durch die Leitungspersonen vorge-
nommen. Hinsichtlich der inhaltlichen Ausgestaltung
von Zielerreichungsprozesse werden die Gremien, Ar-
beitsgruppen u.d. beratend herangezogen, wobei sich
die Universitdtsleitung als letztes Entscheidungsgremi-
um versteht und dies u.U. auch gegen dargebrachte
Meinungen durchsetzt. Scheinpartizipation meint eine
pro forma-Partizipation der Universitatsmitglieder, die
oberflachlich durchgefithrt wird, jedoch keinerlei bzw.
nur sehr geringe Auswirkungen auf die Entscheidungs-
prozesse der Universitdtsleitung hat. Es ist zu vermuten,
dass diese Form der Partizipation nur kurzfristig dazu
fuhrt, dass die Leitung der Hochschule ihre Vorstellun-
gen durchsetzen kann. Mittel- und Langfristig setzt
wahrscheinlich ein Vertrauensverlust ein, der auf die Un-
terstlitzung strategischer Prozesse stark hemmend wirkt.
Selbstorganisationsprozesse und die damit einhergehen-
de Auspragung informeller Strukturen, Multiplikatoren-
rollen und entsprechender Netzwerke sind immanenter
Bestandteil deutscher Universitaten (Schelsky 1963, S.
14). Das bewusste Zulassen dieser Prozesse kann als
eine Form der Machtabgabe aufgefasst werden, die
gleichzeitig jedoch nétig scheint, um den traditionellen
Strukturen gerecht zu werden. Die Herausforderung fur
die Universitatsleitung liegt darin, entsprechende Pro-

zesse positiv fiir den strategischen

Tabelle 1: Stichprobenzusammensetzung nach den Faktoren GréBe und Griin- prosecs nutzbar zu machen. Dies

dungstradition.

verlangt eine empathische Beob-

Traditions- Technische/ Reform- Moderne achtung von Gruppenstrukturen,

universitat Humboldt'sche universitét Universitst | denn gerade bei sensiblen The-

Universitat men kommt es haufig zu hem-

Klein 'Universitat A| Mend wirkenden Subgruppenbil-
- — — f dungen (Rosenstiel et al. 1995),
mittel Universitat D Univereial B die organisationskulturell meist
groR Universitat C/H Universitit E stark kohdrent sind. Entspre-
Universitat F chend stehen MaRnahmen der
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Regulierung den Selbstorganisationsprozessen dialek-
tisch gegeniuiber. Regulierungsmalnahmen werden
durch hierarchische Selbststeuerung méglich und be-
deuten die bewusste Ausiibung der neu zugeschriebe-
nen Fithrungsmacht.

Identifikation entsteht, das zeigen die untersuchten
Falle, nur dann, wenn ein gewisses MaR an Selbstorgani-
sation und Informalitdt sowie eine zumindest beratende
Partizipation gewahrleistet werden. Formale Machtab-
gabe der Universitatsleitung ist hierfir die Vorausset-
zung. Gleichzeitig darf die Universitétsleitung im Sinne
eines nicht nur emergenten, sondern auch funktionalen
Organisationskulturverstandnis regulierend eingreifen.
Die damit einhergehende Ausiibung der ihr zugeschrie-
benen Machtbefugnisse steht in einem engen dialekti-
schen Verhdltnis mit den Prozessen der Machtabgabe.

These 2: Identifikation mit alternativen Objekten und
eine individualisierte Kommunikation helfen, Univer-
sitatsmitglieder mit negativer Befindlichkeit in den stra-
tegischen Prozess zu integrieren.

Die Auspragung der individuellen Befindlichkeit (positiv
vs. negativ) gegeniiber den Zielen und Inhalten des stra-
tegischen Prozesses bestimmen mafgeblich, ob ein Uni-
versitdtsmitglied in die grundlegenden organisationskul-
turellen Prozesse der Partizipation und Selbstorganisati-
on eingebunden, also strukturell integriert, ist.

Als Widerstandshandlung wurde in den untersuchten
Universitdten eine Vielzahl von Féllen struktureller Des-
integration gefunden. Ermdéglicht durch die lose Kopp-
lung der universitaren Strukturen, lehnen Individuen
mit negativer Befindlichkeit die Integration in die oben
beschriebenen Prozesse der Partizipation und Selbstor-
ganisation ab und sind folglich im Hinblick auf den stra-
tegischen Prozess strukturell desintegriert. Dies wird fiir
Universitatsleitungen vor allem dann zur Herausforde-
rung, wenn diese Personen bewusst gegen den durch-
zuflihrenden Prozess agieren. Ziel einer individualisier-
ten Kommunikation zwischen Leitung und Universitats-
mitglied sind daher der Aufbau einer neutralen bzw.
positiven Befindlichkeit und daran anschlieBend die
strukturelle Reintegration. Diese ermoglicht, dass das
Individuum an den kultur- und kohdsionsaufbauenden
Prozessen der Partizipation und der Selbstorganisation
teilnimmt.

Die untersuchten Prozesse der sechs Universitaten zei-
gen, dass eine Verdnderung der Befindlichkeit liber die
Identifikation mit alternativen, sog. Identifikationsob-
jekten moglich wird. Die Ziele und Inhalte des strategi-
schen Prozesses stehen dabei nicht mehr im Argumenta-
tions- und Kommunikationsfokus. Folgende Identifikati-
onsobjekte konnten in der Untersuchung identifiziert
werden:

e Themen,

e Dialektik innen — aulen,

e Werte.

Die Themen der Ildentifikation in den sechs Universita-
ten beziehen sich vor allem auf das Wissenschaftssystem
bzw. das Selbstverstiandnis und die ldentitit des Indivi-
duums als Wissenschaftler. Es wurden einerseits Vorteile
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der Verdnderungen im Hinblick auf eigene Forschungs-
und Lehrmoglichkeiten aufgezeigt und andererseits
ohne jeglichen Bezug zum strategischen Prozess ver-
sucht, Uber das spezifische Selbstverstandnis der Wis-
senschaft(ler) eine strukturelle Reintegration zu errei-
chen. Weitere Themen sind die gesellschaftliche Verant-
wortung und die daraus resultierende intrinsische Moti-
vation der Mitarbeit sowie die Identifikation mit dem
Profil der Universitdt. Das letztgenannte Identifikati-
onsthema wurde allerdings nur in kleinen, inhaltlich
stark profilierten Universitidten gefunden. Die Dialektik
zwischen innen und auf3en hat in den sechs Universita-
ten eine stark identifikationsfordernde Wirkung. Grund-
legender Ansatz hierbei ist, dass durch eine Unterschei-
dung in eigene und fremde Gruppe die Kohasionsbil-
dungsprozesse der eigenen Gruppe verstdrkt werden.
Die Identifikation mit der Gruppe und ihren Handlungen
nimmt zu. Als duBere, negativ wahrgenommene Grup-
pen wurden vor allem ,das Ministerium", , die Behérde"
oder ,der Staat" genannt. Werte pragen die Identitat
von Individuen in erheblichem MalRe, weshalb sie beim
Aufbau von Identifikation eine entscheidende Rolle ein-
nehmen. Wichtig dabei ist, dass die angesprochenen
Werte eine tatsdchliche Relevanz fiir das Universitats-
mitglied besitzen, damit sie ein Gegengewicht zur nega-
tiven Befindlichkeit einnehmen kdnnen. Prozessexterne,
alternative Werte kénnen sowohl individuellen als auch
organisationalen Bezug haben. Letztere beziehen sich
auf einen organisationalen Wertekanon, wie er z.B. in
Leitbildern dargestellt wird. Gerade diese Sichtweise
wirft im Hinblick auf Werte, die sich als Alternative zum
strategischen Prozess verstehen, Fragen auf, da sowohl
die Wirkung von Leitbildern (Kosmiitzky 2010, S. 255)
als auch deren haufiger Bezug zu strategischen Zielen
kritisch argumentiert wird. Inwieweit organisationale
Werte also tatsdchlich identifikationsstiftend wirken,
muss hinterfragt werden. Die Untersuchung der sechs
Universitaten hat hierflir zwar den Argumentationsan-
satz geliefert, gibt fur die weiterfihrende Problematik
jedoch keine detaillierte Antwort.

In allen untersuchten Universitdten wurde deutlich, dass
der Versuch der Identifikation tber alternative Objekte
nicht bedeutet, konstruktive Kritik ungehért zu umge-
hen. Vielmehr findet ein kritischer, aber konstruktiver
Dialog stets mit strukturell integrierten Universitatsmit-
gliedern statt, die sich z.B. in Form einer kritischen Par-
tizipation ausdriickt. Nur wenn diese Prozesse nicht
greifen, kommt es zu alternativen und individualisierten
Kommunikationsprozessen, die auf eine Verdnderung
der individuellen Befindlichkeit und einer strukturellen
Reintegration mittels alternativer Identifikationsobjekte
abzielen.

These 3: Eine emergent-funktionale Sichtweise auf und
eine individualisierte Ansprache der Universitatsmitglie-
der in strategischen Prozessen erfordert einen Ausbau
des professionellen Hochschulmanagements und stellt
hohe Anforderungen an die Fiihrungskompetenzen der
Universitdtsleitung.

Ein emergent-funktionaler Umgang mit Organisations-
kultur und den entsprechenden organisationalen Prozes-
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sen verlangt eine professionelle Fiihrung zwischen den
Polen von Partizipation bzw. Selbstorganisation und Re-
gulierung. Eine gewisse Tendenz der Professionalisie-
rung ist im Hochschulmanagement derzeit zu beobach-
ten (Blimel et al. 2011; Kloke/Kriicken 2010; Kehm et
al. 2010). Sie umfasst im Rahmen dieses Artikels vor
allem die Professionalisierung von Hochschullehrenden
in der Funktion einer hauptamtlichen Universitatslei-
tung. Folgende Aspekte haben sich in der Untersuchung
als notwendige und relevante Aspekte von Professionali-
sierung herauskristallisiert:

e Hauptamtliche Fiihrungspositionen3,

e Ausbau von Fihrungskompetenzen,

e Einbezug der organisationskulturellen Besonderhei-

ten von Universitdt in das Hochschulmanagement.

Diese drei Forderungen werden in Ansdtzen an einer zu-
nehmenden Anzahl von Universitdten bereits umge-
setzt, haben einen tatsachlich professionellen Stand in
den untersuchten Universitdten jedoch bisher nur teil-
weise erreicht.

Aufgrund der hohen Bedeutung individueller Kommuni-
kation sind die Fihrungskompetenzen der leitenden
Personen von besonderer Relevanz. Der Umgang mit in-
dividualisierten ldentifikationsobjekten verlangt eine
hohe, durch Empathie gepragte Filhrungskompetenz der
leitenden Personen. Diese muissen erkennen, wo indivi-
duelle Befindlichkeiten ihren Ursprung haben, auf wel-
che Aspekte sie sich beziehen und mit welchen Identifi-
kationsangeboten sie den jeweiligen Mitarbeiter errei-
chen kénnen. Die wahrgenommene Integritdt der Lei-
tungspersonen nimmt hier eine groBe Relevanz ein,
denn sie bildet die Grundlage fiir den kommunikativen
Austausch zwischen Leitung und Universitatsmitglied.
Identifizierte Aspekte von Integritdt sind Glaubwiirdig-
keit, Offenheit und weitere Werte wie Ehrlichkeit,
Nachvollziehbarkeit und Respekt.

Flhrungskompetenz driickt sich in den Ergebnissen der
Untersuchung weiterhin vor allem in dem konkreten
Flihrungsverstandnis der leitenden Person(en) aus. Eine
eher hierarchische Fiihrungsausrichtung wird genutzt,
um aus Sicht der Universitétsleitung relevante Entschei-
dungen tatsédchlich durchzusetzen und um die Gremien
nicht mit Zeitaufwand und schwierigen Entscheidungs-
prozessen zu Uberlasten. Die Zusammenarbeit mit den
Dekanaten wird enger und das Verstiandnis der Dekana-
te als zweite Fihrungsebene nimmt zu. Aufféllig ist
auch, dass hierarchische Fithrung nur in der kleinen bzw.
einer mittelgroBen untersuchten Universitat angewen-
det wird, wéhrend in den anderen Fallen ein eher parti-
Zipatorisches Fiihrungsverstdndnis vertreten wird.

3. Fazit

Das Konzept der kohasionsorientierten Organisations-
kultur zeigt Ansatze auf, wie in sehr heterogenen und
differenten Organisationen strategisches Handeln er-
moglicht werden kann. Dies geschieht durch die Identi-
fikation mit dem Prozess bzw. alternativen Identifikati-
onsobjekten und ein sich dadurch ausprdgendes kohdsi-
ves Netz. Fur die Herausbildung einer kohdrenten Kultur
integriert das Modell folglich die kulturellen Dynamiken
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der Partizipation und Selbstorganisation und geht auf
den Stellenwert persénlicher Befindlichkeiten nicht-lei-
tender Universitatsmitglieder in Prozessen strategischen
Handelns ein. Es empfiehlt damit sowohl das Zulassen
emergenter Prozesse, die jedoch gleichzeitig regulierend
begleitet werden, als auch die Nutzung individualisierter
Identifikationsangebote. Das Modell zeigt damit den
Fihrungspersonen an Universititen die Herausbildung
von Handlungsroutinen auf, die emergent aus der Orga-
nisation entstehen und organisationsspezifisch ausge-
staltet werden.

Die Universitdtsleitung gibt in jedem der untersuchten
Falle Macht, obwohl formal nicht nétig, ab, wobei sich
auch dieses Ausmal interuniversitdr verschieden aus-
pragt. Hierin findet sich ein enger Bezug zum Begriff der
Willensbildung, der beschreibt, wie sich Entscheidungs-
prozesse und ihre Umsetzung innerhalb von Universita-
ten gestalten und in welcher Form sich die ,Willensbil-
dung" vollzieht (Zechlin 2011, S. 13). Anhand der je-
weils universitdtsspezifischen Ausprdagung dieser drei
Komponenten kann man das ,Managementsystem der
Hochschule beobachten, namlich die Art und Weise, in
der ihre Willensbildung" (Zechlin 2011, S. 14) und somit
die Gestaltung ihrer ,Identitdt" (Zechlin 2012, S. 15)
tatsdchlich erfolgt. Die Form der Auspragung von Uni-
versitdtskultur in strategischem Management bestimmt
folglich stark die von innen und auBen wahrgenommene
Identitat der Universitat.

In allen untersuchten Universitdten wurden Prozesse der
Beteiligung in Form von Partizipation und/oder Selbstor-
ganisation identifiziert. Es kann folglich als typisch und
relevant fir die Organisation der Universitdt angesehen
werden, die nicht-leitenden Universitatsmitglieder trotz
anderer formaler Moglichkeiten in strategische Prozesse
einzubeziehen. Anhand der drei diskutierten Thesen
wird deutlich, dass organisationale Entwicklung, in die-
sem Fall die Umsetzung strategischen Managements,
stets unter Einbezug spezifischer universitatskultureller
Aspekte geschieht. Neu ist, dass den Universitatsleitun-
gen ein regulierendes Moment zugesprochen wird, wel-
ches sie nutzen bzw. deren Anwendung auch univer-
sitatsintern erwartet wird.

Es konnte demnach gezeigt werden, dass sich die Dia-
lektik zwischen Institution und Organisation in konkre-
ten Handlungen niederschldgt. Dies bedeutet, dass sich
die geforderten Handlungsroutinen fiir Universitaten im
Bereich des strategischen Managements auspragen, dass
dies jedoch bisher — und vermutlich auch zukinftig —
nicht unter dem Einbezug rein organisationaler Aspekte
passiert(e). Die kulturell-institutionelle Seite ist folglich
stets mitzudenken, was a) eine professionalisierte, kul-
tursensible Universitatsleitung erfordert und b) eine
weitgehend universitdtsaddquate organisationale Wei-
terentwicklung verspricht.

In ihrer Dialektik als Ursache fiir Widerstand in der Um-
setzung von strategischem Management und gleichzei-
tig als dessen Aktivierer durch konkrete kulturelle Dyna-

I3, o . . .
3 Eine empirische Studie zu Governance-Effekten zeigte ebenfalls, dass die

Etablierung von Fiihrungspositionen (z.B. Dekanen) in Zusammenhang mit
der Performanz ihrer Einheiten, z.B. Fakultdten, stehen kann (Kremp-
kow/Schulz 2012).
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miken nimmt Universitatskultur eine Schliisselposition
in strategischen Verdnderungsprozessen ein. Die darge-
stellten kulturellen Dynamiken und Handlungsempfeh-
lungen sollen den Universitdten in einem dynamischen
Umfeld die Méglichkeit geben, trotz ihrer komplexen
Organisationskultur wettbewerbliche Prozesse entschei-
dend mit zu entwickeln und in der Universitatskultur
keinen hindernden Faktor, sondern ein proaktiv mitge-
staltendes Element zu sehen.
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