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1. Einleitung

Veranderungsprozesse sind allgegenwartig und stellen den Einzelnen und die Ge-
meinschaft vor die Herausforderung neue und ungewohnte Situationen bzw. Aufgaben
zu bewadltigen. Diese Veranderungsprozesse geschehen auch im Bereich der Hoch-
schulen. Durch New Public Management (NPM) und Governance Elemente sind in den
letzten Jahren weitreichende Veranderungen angestof3en worden, die die klassische
Aufbaustruktur mit Verwaltung, Lehre und Forschung verandert haben. Durch die Third
Sphere Professionals® sind neue Akzente fiir die Betreuung und Unterstiitzung von
Studierenden, wissenschaftlich/nichtwissenschaftlichem Personal und Professoren-
schaft gesetzt worden. Der Forschungs- und Bildungssektor wird mehr denn je auf Ef-
fektivitat und Effizienz hin betrachtet. Hochschulleitungen stellen sich mit dem Profil der
Hochschulen dem steigenden Wettbewerb, um die besten Studierenden und um die
Zuteilung von Fordermitteln, so dass sie in den Bereichen der Lehre und der For-
schung zukunftsfahig bleiben. Der Umgang mit Diversitat, Gleichstellung und Perso-
nalentwicklung wird zunehmend als Voraussetzungen von Hochschulerfolg gesehen,
der sich in einer neuen Fuhrungshaltung finden lasst (vgl. HRK, 2016, S. 11). Fuh-
rungshaltung und Organisationskultur prédgen einander und zeigen sich in den hoch-

schuleigenen Werten.

1.1 Zielsetzung und Forschungshypothese

Im Rahmen dieser Masterarbeit wird ein Handlungskonzept als Orientierungs- und An-
wendungshilfe entwickelt, um erste Schritte zu planen, wenn das Thema Organisati-
onskultur im Hochschulbereich zu gestalten ist. Dies wird als Prozess der Organisati-
onsentwicklung gesehen, der die Mdglichkeit bietet auf die verdandernden Umweltbe-
dingungen flexibler und schneller zu reagieren (vgl. Steiger, 2004, S. 287f.). Um die
Organisationskultur zu verandern, sind Elemente wie Leitbildentwicklung ein Teil zur
Bildung einer Corporate Identity und steht am Anfang des Prozesses. Es stellt sich die
Frage, wie die formulierten Visionen und Missionen in den abgeleiteten Soll-Bildern
auch in den Alltagsroutinen realisiert werden kdnnen. Ausgehend von der Forschungs-
hypothese: Beratung, Coaching und Mentoring sind geeignete Kommunikationsinstru-

mente fur Fuhrungskréfte und Mitarbeitende, wenn Veradnderungsprozesse im Hoch-

! Weitere Bezeichnungen: ,Neue Hochschulprofessionen (Schneijderberg et al., 2013); , Third Space Pro-
fessionals® (Whitchurch, 2008)
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schulbereich zu gestalten sind, werden Moglichkeiten und Grenzen dieser Instrumente
aufgezeigt. Es wird dabei auch betrachtet, wann der Einsatz von externen Beratungs-
unternehmen oder internen Stabsstellen zur Begleitung in der Entwicklungs- und Um-
setzungsphase sinnvoll sind. Der Begriff Kommunikationsinstrumente bedeutet in die-
sem Zusammenhang, dass Beratung, Coaching und Mentoring (BCM) als Gestal-
tungsansétze bzw. als Mittel zur Unterstitzung der Kommunikationsprozesse dienen.
Sie werden als Elemente der organisationsinternen Kommunikation (Internal Relations)
betrachtet (vgl. Grupe, 2011, S. 205f.). Als Kommunikationsinstrumente unterstitzen

sie den Transport von Botschaften und Inhalten des Verdnderungsprozesses.

1.2 Aufbau der Arbeit

Die Masterarbeit gliedert sich in drei Theoriebereiche mit jeweils einem Zwischenfazit
und einen anwendungsorientierten Konzeptteil mit anschlieBender Zusammenfassung
und Ausblick.

Im ersten theoretischen Abschnitt wird der rechtliche Rahmen fir Hochschulen be-
trachtet. Es werden Elemente der Hochschulreform benannt und ihre Wirkungsberei-
che vorgestellt. AnschlieBend werden in organisationstheoretischen Betrachtungen er-
lautert, inwiefern Hochschulen als Organisationen, Akteure und besondere Systeme
betrachtet werden kénnen. Im zweiten theoretischen Bereich werden die Anforderun-
gen an die Leitung von Organisationen vorgestellt und aufgezeigt, wie sich Organisati-
onskultur und Fuhrung gegenseitig beeinflussen. Es werden die Funktionen und die
Gestaltungsmadglichkeiten von Leitbildern vorgestellt. Die Gestaltungsfaktoren fur Ver-
anderungsprozesse werden anhand der Bereiche Fuhrungskrafte, Bewertung von Ver-
anderungsprogrammen und Empfehlungen fir den Hochschulbereich hergeleitet. Im
dritten theoretischen Teil werden die Begriffe Beratung, Coaching und Mentoring diffe-
renziert und ihre Anwendbarkeit im Hochschulbereich sowie aktuelle Forschungser-
gebnisse betrachtet.

Die Applikation der Theorien bindelt die Erkenntnisse aus den vorherigen Abschnitten
im Entwurf eines Handlungskonzeptes, welches auch die Instrumente Beratung,
Coaching und Mentoring mit ihren Méglichkeiten zur Unterstitzung der Personalfiih-
rung und Organisationsentwicklung einbindet.

Im Abschnitt Zusammenfassung und Ausblick werden die Ergebnisse geblindelt und im
Hinblick auf die Forschungshypothese bewertet sowie ein Ausblick auf zukinftige Ent-

wicklungen gegeben.
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2. Theoretische Grundlagen zu Hochschulen, Organisationslei-

tung und Kommunikationsprozessen

In jedem Abschnitt der theoretischen Grundlagen werden zunachst allgemeingiiltige
Ausfiihrungen erlautert und diese dann fur die bereits erfolgten bzw. fur die noch an-
stehenden Veréanderungen im Hochschulbereich betrachtet.

2.1 Auftrage und Handlungsfelder von Hochschulen

Aus juristischer Sicht sind 6ffentliche Hochschulen Kérperschaften des offentlichen
Rechts und somit staatliche Einrichtungen, die sich selbst verwalten (8 58 Abs. 1
HRG). Der gesetzliche Rahmen wird durch die Gesetze des Bundes (Hochschulrah-
mengesetz und Gesetz zur Anderung dienst- und arbeitsrechtlicher Vorschriften im
Hochschulbereich) und der L&nder in der jeweiligen Fassung gegeben. Die Aufsicht
obliegt den entsprechenden Ministerien der Lander, die auch die Verwaltungsvorschrif-

ten und Bewirtschaftungsbestimmungen veréffentlichen.

Zentrale Auftrage sind nach dem Gesetz die Pflege und Entwicklung der Wissenschaf-
ten sowie auch der Kinste durch Forschung, Lehre, Studium und Weiterbildung (8 2
Abs. 1 HRG). Dies soll der Vorbereitung dienen, um eine berufliche Tatigkeit aufneh-
men zu konnen, die die Anwendung wissenschaftlicher Erkenntnisse und Methoden
bzw. die Fahigkeit zu kinstlerischer Gestaltung erfordert. Die Férderung der Studie-
renden wie auch des Hochschulpersonals in verschiedenster Weise ist hierbei inbegrif-
fen. Zudem ergeben sich nach dem Senat der Hochschulrektorenkonferenz (HRK)

(2016) noch weitere Handlungsfelder, in denen sich die Hochschulen engagieren:

o Innovationstransfer und Entwicklung von Technologien fur Wirtschaft und Ge-
sellschaft

o Forderung der beruflichen Entwicklung im Rahmen des lebenslangen Lernens

o Gesamtgesellschaftlicher Diskurs und Engagement

o Regionale Verortung

o Pflege des kulturellen Erbes

o Forderung und Integrationen von Diversitat/Inklusion

o Internationaler Austausch

o Einbindung in den europaischen Hochschul- und Forschungsraum

Die Aufgaben der Hochschule insbesondere in Forschung und Lehre werden von den
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Fachbereichen/Fakultéaten umgesetzt, wohin gegen die strukturellen, finanziellen und
personellen Bedingungen vorwiegend von der Hochschulleitung gepragt sind (vgl.
HRK, 2016). Die Entwicklung der Hochschule mit ihren kollektiven Interessen muss in
einem ausgewogenen Verhéltnis zu den berechtigten Individualinteressen der akade-
mischen Professionen stehen (vgl. ebd.). Dies stellt die Hochschulleitung vor grof3e
Herausforderungen, da stets die Autonomie der Lehre und Forschung gewahrt werden
muss und dennoch die rechtlichen Rahmenbedingungen eingehalten werden muissen
(GG Art. 5 Abs. 3).

2.2 Strukturen und Rahmenbedingungen an Hochschulen

Der Rahmen fiur die Strukturen werden besonders durch die Regelungen des Hoch-
schulrahmengesetzes der jeweiligen Lander vorgegeben. Als zentrale Leitungsorgane
gelten die Hochschulleitung (Rektorat), der Senat und der Hochschulrat. Exemplarisch
werden hier die Regelungen fir das Land Rheinland-Pfalz vorgestellt, da die Zustan-
digkeiten und Abstimmungen fir bestimmte Aufgaben zwischen Senat und Hochschul-
rat und weiteren landerspezifischen Organen (z.B. Erweiterter Senat in Schleswig-
Holstein) stark variieren.

Zunachst wird die Aufbaustruktur der Hochschulen in Rheinland-Pfalz (Abb. 1) mit ver-
schiedenen Gremien und Verwaltungsbereichen aufgezeigt und im Anschluss die we-
sentlichen Veranderungen auf der Leitungsebene durch den Reformansatz ,Neue
Steuerung®, auch synonym fir Public New Management (vgl. Biletzki, 2012, S. 157)
verwendet, erlautert.

Die Hochschulleitung unterteilt sich in Hochschulprasident/in, Stellvertretende und
Kanzler/in. Die Hochschulleitung bereitet die Sitzungen des Senats und seiner Aus-
schisse vor und vollzieht deren Beschlisse sowie die Beschlisse des Hochschulrats.
Der Senat besteht aus Mitgliedern der Hochschulleitung und den Leitungen der Fakul-
taten kraft Amtes sowie aus gewahlten Mitgliedern, wobei hierzu auch Studierende ge-
horen (8 77 HochSchG.). Der Senat entscheidet in den zentralen Angelegenheiten fur
Forschung und Lehre, sofern diese nicht per Gesetz einem anderen zentralen Organ
zugeordnet sind und stellt den Rahmen fir die Finanzmittelverteilung. Des Weiteren
benennt der Senat die Mitglieder des Hochschulkuratoriums und wéhlt Hochschulpré-
sident/in und Stellvertretende. Der Senat kann zur Vorbereitung von Entscheidungen
Aufgaben in Ausschisse verlagern oder Beauftragte bestimmen, die solche Aufgaben

Uibernehmen.
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Im Hochschulrat soll durch die Einbindung auch externer Personen die hochschul-
politische Ausrichtung der Organisation im wissenschaftlichen und gesellschaftlichen
Kontext vorangetrieben werden. Es werden MalRnahmen vorgeschlagen, welche die
Profilbildung und Leistungs- und Wettbewerbsfahigkeit fordern und die Zustimmung un-

ter anderem fur Anderungen von Grundordnungen, Grundsatzen zu Mittelver-

Hochschulleitun
Hochschulrat [ 2 Senat
Hochschulprésident(in)] Vize-Prasident(inn)en Kanzler(in)
| Hochschulkuratorium ]
Zentrale wissenschaftliche Zentrale Beratung Fakultidten/Fachbereiche Zentrale Verwaltung
Einrichtungen Allgemeine Dekane Facility Management
Bibliotheken Studienberatung Sekretariate Personalwesen
Rechenzentren Studleg:':iernss:rltlriil;asnate/ Prifungsamt Rechnungswesen
Labore/Werkstatten )
Akad. Auslandsamt B Pressestelle
(sonder-) Personalrat
Beauftragte
An-Institute Studierende Mitarbeitende Lehrende
TR Wissenschaftliches Professorenschaft
Personal
Allgemeiner . . ) Lehrbeauftragte
Studierendenausschuss Nicht- wissenschaftliches Assisstenten/
Personal Assistentinnen
Fachschaftsrat Beamte/Beamtinnen

Abbildung 1 Hochschulorganisation in Rheinland-Pfalz (Eigene Darstellung)

wendungen sowie den Entwicklungs- und Qualitatsplanen des Senats erteilt. Ohne Zu-
stimmung des Hochschulrats und anschlieRender Einigung Ubernimmt das zustandige
Ministerium die Entscheidung. Bei den 6ffentlichen Bewerbungsverfahren fiir die Wahl
des Préasidenten hat der Hochschulrat die Aufgabe Vorschlage zu erarbeiten (8 80 Abs.
2 HochSchG).

Die Prasidentin oder der Prasident leitet die Hochschule und reprasentiert sie nach au-
Ben. Die Forderung der Hochschulentwicklung ist eine zentrale Aufgabe. Der oder die
Amtsinhaber/in sorgt fur ein einvernehmliches Zusammenspiel der verschiedenen Or-
gane bzw. Mitglieder der Hochschule und unterrichtet die Offentlichkeit tiber die Erfiil-
lung der Aufgaben der Hochschule (8 79 Abs. 1 HochSchG). Zu den hoheitlichen Auf-
gaben gehdrt auch Entscheidungen zu treffen und MalRnahmen einzuleiten, die rechtli-

chen Schaden und VersttRe gegen die Grundséatze der Wirtschaftlichkeit von der
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Hochschule abwenden (8§ 79 Abs. 6 und Abs. 7 HochSchG). Vizepréasident(inn)en ha-
ben meist konkrete Aufgabenfelder in denen sie agieren und den/die Prasident/in dabei
vertreten.

Die Leitung der Verwaltung in den Hochschulen hat die Kanzlerin oder der Kanzler in-
ne. Nach den geltenden Richtlinien und im Auftrag der Prasidentin oder des Prasiden-
ten werden die Rechts- und Verwaltungsangelegenheiten erledigt (§ 83 Abs. 1 Hoch-
SchG). Mit Einvernehmen des zustandigen Ministeriums wird die Kanzlerin oder der
Kanzler vom Hochschulprasidenten oder der Hochschulprasidentin bestellt (§ 83 Abs.
2 HochSchG). Vorschlage durch den Hochschulrat sind méglich.

Das Hochschulkuratorium (8 73 HochSchG) soll nach rheinland-pfélzischem Hoch-
schulgesetz vollstandig mit Mitgliedern besetzt sein, die nicht der Hochschule angeho-
ren. Das Kuratorium soll den Senat zu grundséatzlichen Fragen der Organisation der
Hochschule beraten; insbesondere zur Profilbildung und Verankerung in der Region,
zum Praxistransfer von Forschungsergebnissen, zur wissenschaftlichen Weiterbildung
und zum Haushaltsplan, welcher dem Landtag vorgelegt wird. Das Kuratorium berich-
tet jahrlich dem fachlich zustandigen Ministerium und informiert die Offentlichkeit. So-
mit hat das Kuratorium eine gewisse Kontroll- und Transparenzfunktion gegeniiber der
Hochschule und der Offentlichkeit.

Zentrale wissenschaftliche Einrichtungen, die von allen Studierenden, (wissenschaftli-
chen) Mitarbeitenden und der Professorenschaft genutzt werden, sind Bibliotheken,
Rechenzentren und je nach Einbindung in die Gesamtstruktur Werkstatten und Labore.
Meist sind Labore dem jeweiligen Fachbereich zugeordnet, falls sie keine tbergeord-
nete Funktion fur die Gesamthochschule haben. Organisatorisch eigenstandige Einhei-
ten, die ihre Wurzeln oft in den Hochschulen finden und mit diesen kooperieren, sind
An-Institute, die haufig eine wirtschaftliche oder gemeinniitzige Orientierung haben und
demnach nach den allgemeinen Regeln der Geschéaftsfihrung fir Betriebe nach BGB
und HGB bzw. dem Stiftungsgesetz gefiihrt werden.

Durch das Hochschulrahmengesetz (814 HRG) vorgegeben, ist die Beratung von Stu-
dienbewerber(inne)n und Studierenden eine zentrale Aufgabe der Hochschule. Dabei
sind Informationen zum Aufbau und Ablauf der Studienmoglichkeiten beim Start, aber
auch fachlich wahrend des gesamten Studiums anzubieten. Besonders dem ersten
Studienjahr wird eine besondere Stellung in der Beratung und Betreuung eingerdumt.
Hierzu werden an den Hochschulen verschiedene Anlaufstellen eingerichtet. Je nach
Beratungswunsch sind Studierendensekretariat (z.B. fir Bewerbungskriterien und —

fristen), Allgemeine Studienberatung oder Akademisches Auslandsamt aufzusuchen.
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Psychologische Beratungsstellen werden tber das Studierendenwerk des jeweiligen
Standortes angeboten. Zudem hat sich dem Student Life Cycle entsprechend an den
meisten Hochschulen ein zusétzliches Beratungsangebot im Bereich Career Service
gebildet, welches bei Praktika-Suche, Berufseinstieg oder wissenschaftlicher Karriere-
findung unterstutzt.

Lehre und Forschung werden als ,Kerngeschéft' Giber die Fachbereiche/Fakultaten um-
gesetzt. Der Rahmen fir die Lehre wird in den spezifischen Studien- und Prufungsord-
nungen abgebildet. Bei Fragen zu diesem Themenkomplex sind Dekanatssekretariate
und die Prifungsamter zentrale Anlaufstellen fiir die Studierenden. Der Fachbereichs-
rat berat und entscheidet in Angelegenheiten von grundséatzlicher Bedeutung, die den
Fachbereich betreffen (§ 87 HochSchG). Der/die Dekan/in werden vom Fachbereichs-
rat, dem sie als Professor/in angehdren, fur die Dauer von drei Jahren gewahlt (§ 88
Abs. 1 HochSchG). Die Leitung des Fachbereichs beinhaltet die Sicherstellung und
Organisation des Lehrbetriebs, die Verteilung der Stellen und Finanzmittel nach den
Grundsatzen des Fachbereichs, Vorbereitung und Umsetzung der Beschliisse im
Fachbereichsrat (§ 88 Abs. 2 HochSchG).

In besonderen Mal3en sind die zentralen Verwaltungsbereiche wie Dezernate/Referate
fur Personal und Rechnungswesen sowie das Gebdudemanagement dem Kanzler un-
terstellt. Hier laufen die Vermdgens- und Finanzstrome des Hochschulhaushaltes zu-
sammen, die der Kanzler zu verantworten hat. Die Offentlichkeitsarbeit im Sinne des
Hochschulgesetzes (8 2 Abs. 8 HochSchG) wird vielfach durch Pressestellen umge-
setzt.

Senat und Fachbereichsrat kdnnen Ausschisse bilden, die beratend oder ausfiihrend
fur diese tatig werden. Sonderbeauftragte dienen der Einhaltung von rechtlichen Vor-
gaben wie z. B. Datenschutzbeauftragte. Als Einrichtung des 6ffentlichen Dienstes
kénnen die wissenschaftlichen und nicht-wissenschaftlich Beschéftigen sowie Beam-
te/Beamtinnen einen Personalrat wahlen, der ihre Interessen im Bereich der Arbeitsge-
staltung gegentber den leitenden Organen der Hochschule vertritt. Als Interessensver-
tretung nimmt er eine Sonderstellung ein, da hier die Professorenschaft nicht vertreten
wird, aber die Lehrbeauftragten. Studentische/wissenschaftliche Hilfskrafte konnen ihre
Belange durch den Personalrat vertreten lassen. Jeder Personalrat kann die Wahr-
nehmung seiner Aufgaben unabhangig und selbstandig regeln, ohne an die Personal-

leitung gebunden zu sein (vgl. GEW, 2012).
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Das Studierendenparlament (Stupa) wird von allen Studierenden einer Hochschule
gewahlt. Dieses Gremium wahlt den Allgemeinen Studierendenausschuss (Asta). Das
Studierendenparlament hat als Hauptaufgaben: Abstimmung zu allgemeinen Themen
der Studierenden, die Kontrolle des Allgemeinen Studierendenausschuss als Exeku-
tivorgan, Verabschiedung des Haushaltes sowie Satzungen und Ordnungen zu be-
schlieBen (vgl. Asta Uni Kaiserslautern, 2017). Der Allgemeine Studierendenausschuss
setzt die Beschlisse des Studierendenparlaments um und vertritt die Interessen der
Studierenden in verschiedenen Referaten, dabei werden auch kulturelle, sportliche und
politische Aspekte des gesellschaftlichen Lebens beriicksichtigt. Fachbereichsbezogen
bilden sich nach der jeweiligen Ordnung der Studierendenschaft auch Fachschaften,

die die Belange der Studierenden bestimmter Studiengénge verfolgen.

Staatliche Regulierung Akademische Selbstorganisation und |AuBensteuerung Wettbewerb
managerielle Selbststeuerung

Deregulierung und Starkung der Leitungsebenen Kontrakte Leistungsorientierte

Ubertragung von Mittelvergabe (LOM)

Entscheidungsrechten

Umstellung der Ausweitung des universitdren Hochschulrate Rankings und Ratings

Haushaltsfiihrung Managements

Einfihrung Kosten- und  |Professionalisierung des Akkreditierung Evaluationen

Leistungsrechnung Managements

Forderung von Ziele und Leitbilder Wettbewerbsanreize bei

Kooperations- und Projektvergaben

Netzwerkbildung

Abbildung 2 Elemente der Hochschulreform (In Anlehnung an Meier, 2009, S. 133)

Als Teil einer Reformagenda sind die Konzepte Governance und New Public Manage-
ment zur Modernisierung von Hochschulen (als Teil der offentlichen Verwaltung) ein-
gesetzt worden, damit diese in schnellerer und besserer Form auf zuklnftige wirt-
schaftliche und gesellschaftliche Entwicklungen in den aufkommenden Wissensgesell-
schaften reagieren kdnnen (vgl. Kehm, 2012, S. 17). Der Uberwiegende Teil der Re-
formelemente (Abb. 2) setzt auf erhfhte Wettbewerbsteilnahme der Hochschulen, wo-
bei die Offenlegung der Ziele und des Handelns wichtige Bestandteile werden. Dies
betrifft in vielfaltiger Weise besonders die Professorenschaft. Die staatliche Regulie-
rung wurde zuriickgenommen und eine héhere Autonomie in der Selbstverwaltung ein-
gefuhrt. Durch Vertrage mit den Hochschulleitungen setzt die Landesregierung finanzi-
elle Anreize fir die Entwicklung und den Aufbau von Strukturen in den Hochschulen.
Der formale Strukturaufbau der Hochschulen hat sich durch diese Reformansétze seit
Mitte der 1990er Jahre geéndert und unter anderem zur Einfihrung des Gremiums

Hochschulrat in fast allen Bundeslandern gefuhrt (vgl. Nienhtser, 2012, S. 89). Hoch-
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schulrate tbernehmen teilweise Aufgaben, die friher dem Ministerium zugeordnet wa-
ren, haben Vetorechte bei zentralen Sachverhalten zur Fihrung der Hochschule und
bestimmen bei Profilbildung und Budgetverteilung mit (vgl. Kretek/ Dragsic, 2012, S.
113). Dies ist durchaus auch eine européische Entwicklung, wenn auch die Gremien
unterschiedliche Bezeichnungen haben, so ist doch auf zentraler Ebene, die Anord-
nung von Hochschulrat, Senat und Hochschulleitung vorzufinden (vgl. ebd., S. 115).
Verlangerte Amtszeiten und die Richtlinienkompetenz starken die Position des Hoch-
schulprasidenten (vgl. Biletzki, 2012, S. 156), der aber vom Senat auch abgewahit
werden kann. Die Zustandigkeit des Senats wurde zunehmend auf die Bereiche For-
schung und Lehre beschrankt (vgl. ebd., S.155). Seine Rolle als zentrales Steuerungs-
und Entscheidungsgremium wurde zugunsten der Position der Hochschulleitung ver-
andert. In einer Kurzstudie von Dohmen/ Krempkow (2015, S. 51) im Auftrag der Kon-
rad-Adenauer Stiftung, welche die Entwicklung der verschiedenen Instrumente fir die
Bereiche Hochschulsystemstruktur, -finanzierung und Qualitatssicherung mit einer Zu-
ordnung nach dem burokratisch-oligarchischem Modell oder dem Management-Modell
im Zeitraum 2009/10 und 2014 vornimmt, kann keine Entwicklung gesehen werden, die
darauf hindeutet, dass die eingefihrte, verstarkte Hochschulautonomie deutschland-

weit wieder zuriickgenommen wird.

2.3 Organisationstheoretische Anséatze fiir Hochschulen

Wie sind Hochschulen als staatliche Einrichtungen im Vergleich zu anderen Organisa-
tionen, sei es in der Wirtschaft oder in der o6ffentlichen Verwaltung mit ihren spezifi-
schen Strukturen, einzuordnen? Die ,Entwicklung von einer von der losegekoppelten
Ordinarienuniversitat Uber die demokratische Gremienuniversitat hin zu der Manage-
mentuniversitat® (Zechlin, 2012, S. 56) ist mit einem hierarchischen Aufbau verbunden,
welcher den Aufgaben der Universitat gerechter wird und die Universitatsmitglieder in
die Prozessgestaltung einbindet (vgl. ebd.). Eine Auswahl an organisationssoziologi-
schen Theorien wird vorgestellt, die die Hochschulentwicklung skizzieren und die

Hochschule als ,Arbeitswelt’ beschreiben.

2.3.1 Hochschulen als Organisationen

Das Zusammenwirken von Menschen und bestimmter Mittel wird in einer Organisation
bewusst genutzt, um wiederkehrende Aufgaben und dauerhafte Ziele zu erreichen.

Diese Ziele werden offiziell benannt und sind in Gesetzen, Satzungen und Statuten
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verankert (vgl. Gukenbiehl, 2003, S. 153). Organisationen sind eingebunden in grof3ere
Systeme, die nationale und internationale Dimensionen umfassen. Das Wesen der Or-
ganisationen kennzeichnet sich dadurch, dass sie physisch mit der Umgebung verbun-
den sind (vgl. ebd., S. 155) und Infrastruktur und Ressourcen in einer Volkswirtschaft
nutzen. Der Luhmann‘schen Idee folgend ist das Wesen einer Organisation durch die
Elemente ,Mitgliedschaft, Zwecke und Hierarchie” gekennzeichnet, tUber das sie selbst
entscheiden kann (vgl. Kuhl, 2011, S. 21). Mitgliedschaft bedeutet, es gibt Regularien
Uber die Aufnahme und Kindigung. Zwecke stehen fur die Ziele und Aufgaben, die
sich eine Organisation gibt. Die Hierarchie bildet sich Gber Lenkungsaufgaben, die ver-
schiedenen Personen zugeteilt werden. Diese Hierarchiestrukturen sind in der Regel
zeitlich unbegrenzt (vgl. ebd., S. 70). lhre Akzeptanz wird als Mitgliedsbedingung for-
muliert und sichert die Fuhrungsstrukturen (vgl. ebd., S. 71). Hochschulen besitzen
diese Elemente, wenn auch die Mitgliedschaft speziell von Beamten selten gekiindigt
wird. Auch sind Hierarchiestrukturen nicht auf allen Ebenen so ausgepragt, das von
.Macht* oder Top-down-Steuerung gesprochen werden kann. lhren Organisations-
zweck (bei der Betrachtung staatlicher Hochschulen) kann sie nicht selbst entscheiden
bzw. &ndern. Dennoch besitzen Hochschulen teils konkurrierende Organisationsaufga-
ben (z. B. exzellente Forschung oder Lehre und Vorbereitung auf die externe Berufs-
praxis) (vgl. ebd., S. 58). Einen Grund fir die Reformen der offentlichen Verwaltungen
in vielen OECD-Staaten sehen Brunsson/Sahlin-Andersson (2000, S. 722) Uberwie-
gend in dem Wunsch Organisationen entstehen zu lassen, die ,more complete® sind
und dem allgemeinen, theoretischen Konzept von Organisation entsprechen. Dabei
stellen sie fest, dass erst durch Identitat, Hierarchie und Rationalitit eine Organisation
entsteht, welche in vielen offentlichen Einrichtungen (entsprechend auch bei den
Hochschulen) noch nicht vollstdndig vorhanden sei. Die Identitat entsteht durch Selbst-
bestimmung und Autonomie, der eigenen Wahrnehmung als Organisation sowie der
Nutzung gemeinsamer Ressourcen und Grenzen (vgl. ebd., S. 723ff.). Mit Unterstit-
zung der Hierarchie kann die besondere Identitat der Organisation in Handlungen um-
gesetzt werden (vgl. ebd., S. 726). Nach diesem Organisationskonzept zeigt sich Rati-
onalitat, in dem mit Planzahlen und Zielen gearbeitet, Ergebnisse gemessen und die
Verantwortlichkeiten fir die Zielerreichung gebtindelt werden. Es stellt sich die Frage,
bei welchem Umsetzungsgrad der Reformen ein Ubergang zur vollstandigen Organisa-
tion erfolgt (vgl. Kehm, 2012, S. 19).

Die Reformen haben seit den 1990 er Jahren eine Vielzahl an Veranderungen mit sich
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gebracht, welche sich auf die Aufbau- und Ablauforganisation ausgewirkt haben. Um
das Zusammenlaufen von Ablaufen in Organisationen zu erklaren, sind in der Organi-
sationsforschung laut Kuhl (2011, S. 89) die drei Metaphern ,Maschinen, Spiele und
Fassaden® von zentraler Bedeutung. Das Bild der Maschinen markiert die Berechen-
barkeit der Prozesse (vgl. ebd.), die sich in der Formalstruktur wiederfindet. Das Spiel
steht fur die formale Abweichung vom ,Regelwerk“(ebd.), in dem inoffizielle Wege ge-
wahlt werden und die Fassade ist das Offentlichkeitswirksame Agieren zur Umwelt.
Diese drei Ebenen sind miteinander verknipft und die Reformumsetzungen haben
Veranderungen im Aufbau der Hochschulorganisation und in dem Zusammenspiel der
Ebenen bewirkt. Die Betrachtung von formellen/informellen Informationswegen und der
AulRendarstellung einer Organisation (vgl. Kihl, 2011, S. 93) zeigt, welche Personen
im besonderen MalRe hier Rollen Glbernehmen und bei Veranderungen in der Hoch-
schule eingebunden werden mussen. Die Leitung hat die AuRendarstellung mit Unter-
stiitzung der Offentlichkeitsarbeit und des Marketings anzubieten (vgl. Kiihl, 2011, S.
92). Die zentrale Verwaltung und die Fakultaten bedienen die formalen Strukturen mit
Regelwerken/Prifungsordnungen, die in dem Gesamtsystem als Hochschule einge-
bunden sind. Hierarchische Macht ist nicht nur linear angelegt, sondern in einzelnen
Gremien oder Berufsstéanden bzw. an Personen gebunden. Dabei zeigen Schauseite
und formale Seite nicht, wie viele und welche Art von informellen Wegen vorhanden
sind. Grundsatzlich ist nicht alles formalisierbar und der Umgang zwischen Mitgliedern
ist nicht programmierbar (vgl. ebd., S. 118). Da nicht alle Bearbeitungsschritte und Ab-
lAufe in einer Organisation in einem Regelwerk festgelegt sind, sind gelebte Routinen,

die Antwort auf ,nicht entschiedene Entscheidungspramissen® (Kuhl, 2011, S. 119).

2.3.2 Hochschulen als Akteure

In seiner Dissertation arbeitet Meyer (2009, S. 74f.) heraus, dass in den teils gegen-
satzlichen ausgerichteten Theorietraditionen (soziologischen Neo-Institutionalismus,
Handlungstheorien korporativer Akteure, Theorie sozialer Systeme, Governmentality
Studies) der Akteursstatus von Organisationen im Allgemeinen als soziale Konstruktion
in Erscheinung tritt. Dabei werden Ahnlichkeiten zwischen Individuen und Organisatio-
nen in den Vordergrund gestellt (vgl. ebd., S. 75), die letztendlich dazu fihren, dass

Hochschulen als handelnde Einheiten/Systeme bzw. Akteure betrachtet werden.

2.3.2.1 Soziologischen Neo-Institutionalismus

Die Hochschule kann als Institution im Sinne einer gesellschaftlichen Einrichtung ver-
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standen werden, die Wissen generiert und vermittelt sowie als Organisation, die eine
einheitliche Verbindung zwischen Wissenschaftler(inne)n und Lehrenden, Studieren-
den, Verwaltungs- und Leitungspersonal in einer gemeinsamen kooperativen Arbeits-
und Vorgehensweise herstellt (vgl. Kehm, 2012, S. 18). Einer Institution werden Ratio-
nalitdt und Legitimitat zugesprochen, da sie den traditionellen, anerkannten Werteka-
non weiterfihrt (vgl. Pohimann/ Markova, 2011, S. 55). Die Beeinflussung von Organi-
sationen erfolgt nach Richard Scott regulativ, normativ und kognitiv (vgl. ebd.). Dabei
geben regulative Vorgaben (Satzungen, Gesetze, Regelwerke) Raum flir Entscheidun-
gen und Urteile. Institutionalisierte Werte steuern die innere Einstellung und was als
,Norm*“ definiert wird (vgl. ebd.). Die kognitive Institution kann als festgelegter, sozialer
Interpretationsspielraum der Umwelt gesehen werden, der bestimmt ,was“ wahrge-
nommen wird. Diesen soziologischen Gedanken folgend waren Hochschulen lange
Zeit dafiir bekannt als Institutionen den staatlichen Regularien zu folgen und zeitgleich
ritualisierte Gepflogenheiten bzw. Normen innerhalb eines akademischen Habitus zu
leben (vgl. Kehm, 2012, S. 17).

2.3.2.2 Handlungstheorien korporativer Akteure

Dem handlungstheoretischen Ansatz von Coleman folgend entsteht ein kooperativer
Akteur als Zusammenschluss von gebiindelten Ressourcen unter Einhaltung abge-
stimmter Vereinbarungen von handelnder Individuen (vgl. Pohlmann/ Markova, 2011,
S. 51; Meier, 2009, S. 41). Was zunachst als basisdemokratische Verbindung (z.B.
Netzwerk, Verband, Verein) beginnt, kann sich eine hierarchische Formalisierung (z.B.
durch Satzungen, Statuten, Ordnungen etc.) zulegen, die im besonderen Mal3e die In-
teressen ihrer Mitglieder vertritt und als Interessenorganisation bezeichnet wird. Als
Gegenmodell wird eine Arbeitsorganisation dadurch charakterisiert, dass sie nach ,au-
Ren® orientiert ist und Leistungen fur andere erstellt (vgl. Zechlin, 2012, S. 43). Die In-
teressen der einzelnen Akteure werden nicht mehr zwingend durch die Organisation
vertreten, vielmehr werden durch Arbeitsvertrdge Bindungen hergestellt (vgl. Pohl-
mann/ Markova, 2011, S. 52). Dieses Tauschverfahren etabliert auch die Akzeptanz
von Hierarchieebenen, die mit besonderer Qualifikation und Entlohnung verbunden
wird (vgl. ebd.). Die Entstehung und die Steuerung dieser Organisationen sind oft top-
down vorgegeben (vgl. ebd., S. 51f.). Die Hochschulen sind eher Arbeitsorganisation
als Interessenorganisation, da sie nicht auf der freiwilligen Vereinigung ihrer Mitglieder
beruhen, die Wissenschaft und Lehre betreiben wollen, auch wenn sie Selbstverwal-

tungsgremien besitzen (vgl. Zechlin, 2012, S. 44). Der theoretische Ansatz des korpo-
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rativen Akteurs behandelt besonders das Verhéltnis von individueller und korporativer
Handlungsfahigkeit. (vgl. Meier, 2009, S. 54). Dabei werden zwei Betrachtungsweisen
unterschieden: die Wahrnehmung der Organisation als Ganzes von aul3en und die In-
nenansicht als Zusammenspiel individueller Akteure (vgl. ebd. S. 43). Fir die Binnen-
ansicht wird klar, dass das individuelle Handeln von Personen ausgeht (vgl. ebd. S. 53)
und kein kooperativer Akteur als handelndes Konstrukt in Frage kommt. Bei der Au-
Renansicht gibt es verschiedene Auffassungen, die die Gleichsetzung von ,juristischer
Person“ und kooperativem Akteur nach Coleman ablehnen (vgl. ebd., S. 44). Durch die
von aulRen an die Organisation herangetragene Erwartungen wird sichtbar, dass so-
wohl Strukturen und Handlungsfahigkeiten vorhanden sind, die sie als Akteur kenn-
zeichnen und entsprechendes Handeln einfordern.

sInsofern sagt es etwas Ulber die Struktur oder das Verhalten einer Organisation aus,
wenn sie als Akteur behandelt wird: Es missten gewisse Strukturéhnlichkeiten oder:-
aquivalenzen mit Individuen bestehen, so dass Organisationen sowohl in wissenschaftli-
chen wie auch in alltagsweltlichen Kontexten plausibel und hilfreich so behandelt werden
kénnen, als verhielten sie sich wie Individuen.“ (Meier, 2009, S. 47)

Durch die Bindelung von individuellen und kollektiven teils differierenden Interessen
mittels Vorgaben und Kontrolle kann die Leitungsebene eine Einigkeit erzeugen (vgl.
Pohimann/ Markova, 2011, S. 53), die die Autonomie und Handlungsfahigkeit als ko-
operativer Akteur beweisen. Unter diesen Voraussetzungen entwickeln sich Hochschu-

len zunehmend in die Richtung eines kooperativen Akteurs.

2.3.2.3 Theorie sozialer Systeme

In der Betrachtung der Organisation als soziales System wird die Entwicklung von Ent-
scheidungen und die Abgrenzung von der Umwelt (Pohlmann/ Markova, 2011, S. 57)
als zentraler Ausgangspunkt gesehen. Das soziale System wird nicht durch die Men-
schen in ihr (und ihren psychischen Systemen) bestimmt, sondern durch Kommunikati-
on, welche als Entscheidung dient (vgl. ebd., S. 59). Der Akteursstatus entsteht dort,
wo Kommunikation stattfindet und damit verbunden als Handlungen wahrgenommen
wird (vgl. Meier, 2009, S. 56). Die Entstehung von Organisationssystemen ist nach
Luhmann (2012, S. 110) dann mdglich, wenn die Mitgliedschaft wahlbar ist und hierfar
Regeln bestimmt werden. Personelle Akteure werden untergeordnet gesehen (als Be-
zugspunkte von Entscheidungen), welche erst durch die Gestalt der Organisation an
Bedeutung gewinnen (Pohlmann/ Markova, 2011, S. 57). Durch Festlegung von Ent-
scheidungspramissen ist die Steuerung und Entschlussfahigkeit im Alltagsgeschéft fur

Organisationen mdglich (vgl. ebd., S. 59). Zu den Entscheidungspramissen zéhlen
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nach Luhmann (vgl. ebd., S. 60):
a) Zweck- und Konditionalprogramme
b) Kommunikationswege und Entscheidungshierarchien
c) personelle Entscheidungen

Die Verwendung von Zweck- und Konditionalprogrammen geben Organisationen die
Moglichkeiten Unsicherheiten fur zukinftige Entscheidungen ,strukturell* zu minimieren.
Uber die Hierarchiestruktur werden Kommunikationswege sichtbar, weil deutlich wird,
wer, was zu entscheiden hat und wie die Entscheidung zu kommunizieren ist, damit
diese vor den Mitgliedern Legitimation besitzt. Zu dem legen die Hierarchieebenen fest,
wer wem gegeniber Rechenschaft (Rapportsystem) ablegt. Personelle Entscheidun-
gen sind die dritte wichtige Saule der Entscheidungspramissen. Organisationen sind
hochgradig selektiv bei der Auswahl ihrer Mitglieder (vgl. ebd.) und Inklusion ist kein
vorrangiges Ziel.

Diesen Uberlegungen folgend sind Hochschulen soziale Systeme mit kollektiver Hand-
lungsfahigkeit, die an verschiedene bestehende Entscheidungspramissen gebunden
sind. Die Abgrenzung zur Umwelt und zwischen organisatorischen Einheiten ist aus
der Hierarchiestruktur deutlich ableitbar. Der/die reprasentative Vertretenden (z. B.
Prasident/in, Dekan/in etc.) fiur die Einheit(en) sind klar erkennbar. Personelle Ent-
scheidungen sind je nach Position an aufwendige Auswahlverfahren gebunden (z. B.

Professur-Berufungsverfahren).

2.3.2.4 Foucoults-Tradition: Governmentality Studies

In diesen Theorien werden die Gedanken von Michel Foucoults aufgegriffen, in denen
die Konstitution von Subjekten mit dem gegenwartszeitlichen Kontext des Regierens
verknupft wird (vgl. Meier, 2009, S. 63). Die Subjektwerdung kann sowohl auf Individu-
en wie auch Organisationen bezogen sein (vgl. ebd., S.73). Das Subjekt als eigenstan-
dige und verantwortliche Einheit richtet sein Handeln auf rational entschiedene Ziele
(vgl. ebd.). Das unternehmerische Selbst entsteht sowohl durch dessen Selbstwahr-
nehmung und Selbstoptimierungswunsch wie auch durch das Handeln der Anderen.
Um seine Ziele zu erreichen, werden alle notwendigen Aktivitdten angestol3en und das
eigene Handeln wird in einem reflexiven, stetigen Verbesserungsprozess eingebunden,
der auch die Abgrenzung zu anderen Subjekten unterstreicht. Bezogen auf den Hoch-
schulbereich bezeichnet das unternehmerische Selbst einen Modus, in dem zugleich

die Mitglieder wie auch die Gesamtorganisation fokussiert werden sowie ein intendier-
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ter Richtungswandel wahrgenommen wird (vgl. Kosmutzky/ Borggrafe, 2012, S. 76).
Durch Managementtools, welche die Selbstdiagnose und -ausrichtung (z.B. Balanced
Scorecard, Total Quality Management, Leitbilder etc.) unterstitzen, wird eine ,Ver-
pflichtung zu individuellem Empowerment und der Verbesserung im Sinne eines unter-
nehmerischen Selbst* (ebd.) vorangetrieben. Die Wahrnehmung von Konkurrenz und
die Wettbewerbsbedingungen, die einen ,Quasi‘-Markt um Fordermittel beinhalten,
treiben die Aktivierung des unternehmerischen Selbst voran. Dies bedeutet, das unter-
nehmerische Potenzial der Mitglieder mit ihren individuellen Zielen fir die Hochschule

zu nutzen, um diese auf die Gesamtorganisationziele zu lenken (vgl. ebd., S. 80).

2.3.3 Hochschulen als besondere Organisationen

Unter dem Aspekt ,Hochschule als besondere Organisation® werden Theorien vorge-
stellt, die eine Abgrenzung und Betonung der Besonderheiten gegeniiber anderen Ein-

richtungen aufzeigen und auch eine implizite Reformresistenz hervorheben.

2.3.3.1 Garbage Can Model

Cohen et al. (1972, S. 1) formulieren drei Griinde, warum Hochschulen als ,,organisier-
te Anarchie“ gelten kdnnen: a) Entscheidungen werden unter ,problematischen Prafe-
renzen“ getroffen, b) Prozesse sind selbst den Mitgliedern unklar, obwohl die Einrich-
tung sogar produktiv ist, ¢) Engagement und Teilnehmende wechseln haufig. Durch ih-
re Simulation des ,garbage can“ Modells haben sie festgestellt, ,Entscheidungen ,are
made by flight or oversight* (ebd., S. 11). Probleme werden haufig gelost, aber selten
durch die Wahl, die zunéchst getroffen wurde (vgl. ebd.). Durch die haufig wechseln-
den Beteiligten, dem Zeitverlauf in dem die Entscheidungen gefallt werden sollen, den
sich dann doch veranderten Rahmenbedingungen und den unklaren Zielen scheint die
Entscheidungsfindung ein fast iterativer Prozess. Zu dieser Vorstellung kann erganzt
werden, dass aufgrund der ,unklaren Technologien“ vornehmlich Personen, die selbst
im Wertschopfungsprozess der Organisation Leistungen erbracht haben, an die Fih-
rungsspitze gelangen werden (vgl. Kihl, 2007, S. 6), weil diese die vorgestellten Ablau-

fe im Hochschulsystem kennen.

2.3.3.2 Loosely Coupled Systems
Bei der Betrachtung von Lehreinrichtungen kommt Weick zum Befund, dass es sich
hier um eine Organisation von ,lose verbundenen Einheiten“ handelt, die sich dadurch

gewisse Vorteile sichern, die sie bei engerer Bindung nicht hatten. Die Vorteile im Ein-
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zelnen (vgl. Weick, 1976, S. 6ff.): 1. Nicht auf jede kleinere Veranderung in der Umwelt
kann reagiert werden. 2. Durch die Sichtweisen und Wahrnehmungen der verschiede-
nen Einheiten werden starke und weitreichende Veradnderungen an vielen Stellen
gleichzeitig wahrgenommen. 3. Einheiten konnen als Pilot-Projekt dienen, ohne die
Gesamtorganisation zu beeinflussen. 4. Die innere Diversitat kann genutzt werden, um
vielfaltige Handlungsweisen zu entwickeln. 5. Fallt eine Einheit aus dem System her-
aus, so hat dies keinen Einfluss auf das Gesamtsystem. 6. Das System ermoglicht den
Beteiligten ein hohes MalR an Selbstbestimmung und Umsetzung von Effizienzvorstel-
lungen. 7. Die geringen Koordinationsaufwendungen senken die Kosten, um das Sys-
tem zu betreiben. Vielfach wird die Idee der ,lose verbundene Einheiten“ auf die Hoch-
schulen Ubertragen (z. B. Altvater, 2007; Kehm, 2012; Musselin, 2006). Dies beruht vor
allem auf der Vorstellung, dass diese Unverbundenheit der Elemente, der Autonomie

von Lehre und Forschung in den Hochschulen entspricht.

2.3.3.3 Professional Bureaucracy

Mintzberg (1979, S. 349) sieht die Einrichtung Hochschule im Gegenzug eher als Ex-
pertenorganisation, in der ein ,professional“ seine eigene Arbeit kontrolliert und unab-
hangig von Kollegen nahe am Kunden agiert. Diese Eigenschaften spricht er dem Be-
rufsstand der Arzte/Arztinnen in Krankenhausern, Professoren/Professorinnen in
Hochschulen und Lehrern/Lehrerinnen in Schulen zu. Dabei sind Training und Einfuh-
rung in diesen Bereichen eine schwierige Angelegenheit (vgl. ebd. S. 350). Dezentrali-
sierung ist ein Charakteristikum sowohl in der horizontalen wie in der vertikalen Struk-
tur (vgl. ebd. S. 357). Die Gesamtorganisation ist nur der Rahmen fir die Expertenta-
tigkeit, welche Mittel fir z.B. Labore, wissenschaftliches Personal, Finanzierung etc.
zur Verfugung stellt (vgl. Altvater, 2007). Wissenschaftliche Arbeit wird innerhalb und
aul3erhalb der Organisation durch die Anzahl der Publikationen und der Veroffentli-
chungsmedien/Verlage honoriert und lasst die eigene Reputation wachsen. So ist es
wissenschaftlichen Arbeitenden mdglich extern erbrachte Reputation organisationsin-
tern fur die Starkung der eigenen Stellung zu nutzen (vgl. Kihn, 2007) und sich fiir wei-
tere Berufungen zu qualifizieren. Als Gesamtorganisation hat die Hochschule ein Inte-
resse an der hohen wissenschaftlichen Reputation ihrer Lehrenden, da sie selbst im
Wettbewerb steht (vgl. Altvater, 2007). Bemerkenswert ist der Blick den Mintzberg (S.
361) auf die Rolle der ,professionell administrators® in diesem System wirft, denen eine
»indirect power* attestiert wird. Diese beruht zum einen auf der ,vermitteinden’ Rolle zur

Losungsfindung bei Problemen innerhalb der Organisation, zum anderen an der
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Schnittstellenfunktion, im Sinne der Interessensvertretung der Organisation, gegentuber
der AuRenwelt (vgl. ebd. S. 361f.).

2.3.3.4 Are universities specific organisations?- Defensive Capacity
Musselin (2006) greift sowohl den Gedanken der lose verbundenen Einheiten von
Weick (1976) auf wie auch die der unklaren Technologien von Cohen et al. (1972) und
erganzt diese Aspekte, um noch weitere Charakteristika von Hochschulen. Die lose
verbunden Einheiten sind in den Bereichen Lehre und Forschung durch drei Strategien
untermauert(vgl. Musselin, 2006, S. 8):
1. Gemeinsame Koordination, nur wenn es sich nicht vermeiden lasst.
2. Detalllierte Informationen Uber die eigenen Aktivitaten werden nur widerwillig her-
ausgegeben.
3. Die Autonomieakzeptanz der anderen verhindert das Eindringen in den eigenen Be-
reich.
Die unklaren Technologien zeigen sich in dem Phanomen, dass die Ergebnisse von
Lehre und Forschung und der Weg dorthin schwer nachvollziehbar sind. Lehre und
Forschung sind schwer zu beschreiben, dadurch sind kaum Vorgaben mdéglich und
dadurch entziehen sie sich der Reproduzierbarkeit (vgl. ebd., S. 10). Dennoch gibt es
eine Vielzahl von formalen Strukturen und Ablédufen in Universitaten, die aber die Nei-
gung zu Koordination und Kooperation nicht starken, weil diese die Art und Weise wie
Lehre und Forschung betrieben werden sollen, kaum beschreiben (vgl. ebd.) und
messbar machen. Die Frage, warum dennoch mehr und mehr Versuche gestartet wer-
den, um formale Strukturveréanderungen in die Hochschule hineinzutragen, findet ihre
Begrindung im Umfeld: ,, it is way to comply with the environment pressures for being
organisation alike” (ebd., S.13). Musselin geht davon aus, dass von aul3en vorgegebe-
ne Veranderungen dazu fuihren, die Solidaritat innerhalb der Fachbereiche zu starken
und neue Kooperationen nicht geschaffen werden (vgl. ebd., S. 14). Die ,defensive

capacity“ (ebd.) lasst an bestehenden Strukturen und Regeln festhalten.

2.3.4 Hochschulen als Entrepreneurial Universities

Clark (1998, S. 5) stellt dagegen fest, dass unter dem Druck sich verandern zu mus-
sen, Hochschulen in Richtung Entrepreneurial University tendieren. Bei seiner Unter-
suchung von funf européischen Hochschulen, die diesen Weg beschreiten, kommt er

zum Ergebnis, dass diese die Problematik ,demand-reponse imbalance in the en-
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viroment-university relationship® (ebd.) besser bewaltigen. Das Ungleichgewicht ent-
steht durch die steigenden Studierendenzahlen, hohere Spezialisierung in den Ausbil-
dungsbereichen, Wegfall von staatlicher Férderung und die Wissensexplosion, die die
bestehenden Ressourcen ubersteigt (vgl. ebd., S. 6). Bei seiner Untersuchung sind
nicht die Reformen von staatlicher Seite ausschlaggebend, die die Starkung der Lei-
tung und die Zentralverwaltung mit mehr Personal versieht, sondern die Fuhrungskraf-
te ,who wished to break the cake of custom® (ebd., S. 8) und doch gleichzeitig die aka-
demischen Gepflogenheiten berlcksichtigten. Strengere hierarchische Strukturen sind
ein Mittel (vgl. ebd). Das Thema Finanzierung wurde so aufgegriffen, dass die aktive
Suche nach Foérdermitteln/Geldquellen in Form von Angeboten im Sektor Weiterbildun-
gen/Dienstleistungen zur einheitsbildenden MaRRnahme fur die Fachbereiche wurde.
Dabei spielt die GroRe und der Umfang der Hochschule durchaus eine Rolle (vgl. ebd.,
S.11). Die Entwicklung zur Entrepreneurial University geht tUber Jahre und geht nicht
ohne Fokussierung auf Kernbereiche und -themen, da nicht jedes Thema, welches an

sie herangetragen wird, bearbeitet werden kann (vgl. ebd., S. 12).

2.3.5 Zwischenfazit |

Die Vielzahl der Auftrage, Handlungsfelder und Strukturen in Hochschulen zeigen die
Komplexitat und die Schwierigkeiten, unter denen Entscheidungen und Veranderungen
dieser ,besonderen“ Organisation stattfinden. Durch New Public Management (NPM)
und Governance Elementen wurde die ,Machtposition“ von Hochschulleitungen und
Fakultatsleitungen gestarkt, die sie wegen der Befristung ihrer Amter und der Zuriick-
kehr in die Reihen der Professorenschaft nicht mit klassischer ,Anordnungsmentalitat
durchsetzen. Die Hochschulen ,lenkbarer zu machen, scheint mit den Mitteln der Re-
formen teilweise zu gelingen, dennoch bleiben eine Vielzahl von Besonderheiten der
Expertenorganisation bestehen, da im Wesentlichen die Aufbauorganisation nicht
umgebaut, sondern lediglich erganzt wurde und Kernbereiche wie Forschung und Leh-
re nur sparsam modifiziert werden mussen. Die Elemente der Hochschulreform (vgl.
Abb. 2) zeigen Wirkungsbereiche, in denen Muster von Okonomisierungstendenzen zu
erkennen sind. Meyer (ebd., S. 167) stellt fest, dass mit einem ganzheitlichen Fokus,
diese Instrumente der Reform ,als Ausdruck eines Akteursmodells in der Universitats-
organisation“ betrachtet werden kénnen. Dabei sind viele MaRnahmen auch dazu da,
eine Identitat der Hochschulorganisation (z.B. mit Leitbildern) zu erzeugen (vgl. ebd.).

Der Begriff der Autonomie wird als zentraler Begriff fur Deregulierung und mehr selbst-
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verantwortlicher Steuerung verstanden. Dabei sind Vorgaben, die Rechenschaftspflicht
und Nachvollziehbarkeit von Handlungen (z. B. Evaluationen oder Akkreditierung in der
Lehre) fordern, eher als eine Starkung der akademischen Profession des Einzelnen in-
nerhalb seines Fachbereichs zu sehen und gleichzeitig dem Wunsch entsprechend
nach mehr Transparenz bei den ansonsten ,unklaren Technologien® innerhalb der Or-
ganisation einzuordnen. Die Handlungsautonomie der Professorenschaft bleibt im We-
sentlichen erhalten. Dennoch entwickeln sich Hochschulen zu ,vollstandigeren“ Orga-
nisationen in Bezug auf Hierarchie, Zwecke und Mitgliedschaft. Die Hochschulen wer-
den als Akteure aktiv und nehmen unternehmerische Ziige an, ,dabei fokussiert die un-
ternehmerische Universitat im Unterschied zum organisationalen Akteur auch auf die
Mitglieder der Organisation* (Kosmutzky/ Borggrafe, 2012, S. 70). Damit die unterneh-
merische Wahrnehmung als Gesamtorganisation erfolgt, ist auch bei den Fachberei-
chen und Verwaltungseinheiten eine unternehmerische Organisationskultur notwendig,
die unternehmerisches Handeln und Denken bei Hochschulschulmitarbeitenden und
Studierenden fordert (vgl. ebd.). Dies zeigt auch die Studie von Clark, welche Faktoren
fur das Wirken als ,Entrepreneural University* wichtig sind (siehe 2.3.4). Um eine ge-
meinsame Organisationsidee zu entwickeln, sind sowohl die Entwicklung von Leitbil-
dern wie auch die Verbindung mit dem Gedankenmodell des ,Unternehmerischen
Selbst® hilfreich. Diese Entwicklung des ,unternehmerischen Selbst® innerhalb der

Hochschule wird bei der Applikation der Theorie mitaufgegriffen.

2.4 Leitung von Organisationen

Die Leitung bzw. das Management einer Organisation trifft die Entscheidungen fir
kurz-, mittel-, langfristige Strategien und Handlungsbereiche. So umfasst das operative
Management die klassischen Aufgaben der Steuerung und Kontrolle, der von IT und
Finanzwesen abgebildeten Prozesse, die die Zielerreichung unterstitzen (vgl. Neu-
bauer, 2003, S. 108). In diesem Bereich ist meist ein kurz- bis mittelfristiger Planungs-
horizont angesetzt. Die langfristige Steuerung wird vom strategischen Management
vorgenommen, welches auch bei notwendigen Neuausrichtungen sowohl Unterneh-
mensziele definiert wie auch unternehmensspezifische Werte, Normen und Prinzipien
festlegt (vgl. ebd.). Die Strategieentwicklung beinhaltet dabei indirekt auch eine Art der
Systemverunsicherung der Organisationsmitglieder, denn es gibt eine Festlegung,

dass Dinge zuklnftig auch anders als in der Vergangenheit zu bewaltigen sind (vgl.
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Schumacher, 2017, S. 74). In diesem Rahmen werden auch Organisationsentwick-
lungsmalinahmen festgelegt. Organisationsentwicklung bedeutet, dass eine Veréande-
rungsstrategie mit Betrachtung des Gesamtsystems unter Partizipation der Betroffenen
stattfindet, die plant sowohl das Potenzial der Organisation zu steigern wie die Entfal-
tung der Organisationsmitglieder zu fordern (vgl. Rosenstiel, 2003, S. 446). Alle Wei-
terentwicklungen von Unternehmen bzw. Organisationen zeigen stets die gleichen
Grunde bzw. auch denselben Nutzen (vgl. Kotter International, 2017): Gewinne zu er-
héhen bzw. Kosten zu reduzieren und den Wunsch nach Effektivitat und Effizienz.

Dem Management bzw. der Leitungsebene wird eine besondere Vorbild-Funktion zu
teil, da die Mitarbeitenden das ,gelebte” Verhalten mit den anvisierten Vorgaben (Wer-
te, Zielvorgaben z.B. Termin- und Budgeteinhaltung) vergleichen. Dieses klassische
Modell ist in der Wirtschaft haufig zu finden und ist in den Bereichen, in denen ein Pro-
dukt oder eine Dienstleitung erstellt wird und die Gewinnerzielung bzw. —steigerung als
Unternehmensziel ausgegeben wird, anwendbar. Diese Klarheit ist aus den in Kapitel
2.3 aufgefihrten Grinden im Kontext der Hochschulen meist nicht zu finden. Die
Reichweite von Ublichen Management und Fuhrungsanspriichen ist in der hybriden
Organisationsform von Hochschulen stark begrenzt (vgl. Hanft/ Maschwitz, 2017, S.
52). Uberwogen friiher die reprasentativen Aufgaben fur die Hochschulleitung so sind
sie heute mehr fir Steuerung und Weiterentwicklung zustandig (vgl. ebd., S. 53). Die
verwaltungsinterne Struktur ist aber weitestgehend erhalten und wurde im Rahmen von
NPM um strategische Elemente erweitert (vgl. ebd., S. 54). Doch sind systemrelevante
Reformimpulse nicht von Steuerungselementen fur die Grundfinanzierung zu erwarten,
da diese kaum sanktionierende Maflinahmen beinhalten, sondern von Steuerungsin-
strumenten fur zusétzliche Projektmittel (vgl. ebd.). Eine wirkliche Veranderung scheint
nur moglich, wenn Uber eine Beteiligung der Experten an der Zielformulierung ein
Commitment entsteht, verbunden mit der Annahme, dass die freie Zielumsetzung moti-
vierend auf die Experten wirkt (vgl. ebd. S. 56). Dies setzt ein Managementmodell vo-
raus, in dem Fihrungskrafte demnach auf der Basis von Uberzeugungen und Werthal-
tungen Interaktionsprozesse gestalten (vgl. ebd., S. 58). Somit sind die Anspriche an
die Management- und Fihrungskompetenz der Hochschulleitung gestiegen. Solch eine
,Laterale FUhrung“ (ebd.) soll die Wirkméachtigkeit der Experteneinheiten einbinden, um
diese in der Umsetzung von vertrauensbildenden Zielen und Interessen fur die Ge-
samteinheit zu nutzen. Dabei empfiehlt sich fir Hochschulleitung und Projektverant-
wortliche bei Reformprojekten ausreichende Flexibilitat bei der Zielerreichung einzu-

planen, um diese der Kultur, den Regelsystemen und Gegebenheiten anzupassen und
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dennoch die Rahmenbedingungen zu beeinflussen (vgl. ebd., S. 65).

Im Folgenden wird die Organisationskultur aus soziologischer Sicht betrachtet, welche
Bedeutung ihr zugemessen wird und wie deren Verédnderbarkeit eingeschatzt wird. Da-
nach wird die Rolle von Fuhrungskraften innerhalb der Organisationen im Allgemeinen
und in Bezug auf das Hochschulsystem skizziert. Das Leitbild wird als Element der Re-
formmittel innerhalb des Kulturverdnderungsprozesses betrachtet und deshalb an die-
ser Stelle ausfuhrlicher beschrieben. Dabei werden auch Umsetzungsgrade innerhalb
des Hochschulsystems vorgestellt. AbschlieBend werden literaturbasierte Empfehlun-
gen flr Veranderungsprozesse zusammengestellt, die ihre Anwendung auch im Hoch-

schulbereich finden kénnen bzw. speziell fir diesen ausgesprochen wurden.

2.4.1 Organisationskultur

Es gibt eine Vielzahl von Definitionen fiir den Begriff Organisationskultur® (vgl. Reisyan,
2013, S. 74f., Neubauer, 2003, S. 22), die von der grundlegenden Annahme ausgehen,
dass sich gemeinsame Werte, Verhaltensweisen und Wahrnehmungen in Organisatio-
nen ausgestalten, die Einfluss auf das Miteinander aber auch auf die Problemlésungs-
strategien haben und somit zum Unternehmenserfolg beitragen. Eine mdgliche Defini-
tion, die vor allem das ,Einbinden von neuem Personal“ in den Vordergrund stellt, lau-

tet nach Schein (1992): Organisationskultur ist als

»ein Muster gemeinsam geteilter Grundannahmen, das eine gegebene Gruppe zur Be-
waltigung der Probleme der externen Anpassung und der internen Integration erfunden,
entdeckt oder entwickelt hat - und das gut genug funktioniert hat, um es als gultig anzu-
sehen, und das deshalb neuen Mitgliedern zu vermitteln ist, damit sie in der richtigen
Weise diese Probleme wahrnehmen, denken und fiihlen® (zitiert nach Neubauer, 2003, S.
22).

Hiervon abgegrenzt kann der Begriff Organisationsklima als eine untergeordnete bzw.
abhangige GroRe betrachtet werden, welche von der Organisationskultur beeinflusst
wird. Dabei kdnnen die Merkmale des Organisationsklimas meist bewusster wahrge-
nommen und reflektiert werden (vgl. ebd., S. 30). Das Zusammenspiel von formellen
und informellen Kommunikations- und Arbeitsablaufen spiegelt sich in der Organisati-
onskultur. Nach Kuahl (2011, S. 127) hangen Organisationskultur und Informalitat stark
zusammen. Die Organisationskultur zeigt sich indirekter und ist im routinemafiigen so-

zialen und arbeitstechnischen Umgang mit den schwer &nderbaren Grundannahmen,

2 Organisationskultur und Unternehmenskultur werden im Rahmen der Masterarbeit synonym verwendet.
I
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Werten und Normen zu finden (vgl. Neubauer, 2003, S. 30). Die Organisationskultur
spiegelt sich auch im Fuhrungsstil und den formalen Strukturen (siehe 2.4.4). Die Be-
einflussbarkeit von Organisationskulturen wird im Allgemeinen je nach Richtung der
Organisationsforschung unterschiedlich interpretiert. Diese kdnnen in der Einteilung
nach der Gestaltbarkeit entsprechend der Idee von Sackmann drei Kategorien zuge-
ordnet werden (vgl. v. Rosenstiel, 2003, S. 382):

1. Metaphern-Ansatz
2. Variablen-Ansatz

3. Konstrukt-Ansatz

Innerhalb der Metaphern-Ansétze werden Organisation als Kulturen verstanden, die
nur von Mitgliedern dieser Lebenswelt wahrgenommen und gedeutet werden kénnen
(vgl. Neubauer, 2003, S. 20). Eine Beeinflussung ist kaum madglich. Variablen-Anséatze
sehen hingegen Organisationskultur als gestaltbares Element an. Die konstruktivisti-
schen Anséatze sehen die Entwicklung von Organisationskultur als Teil der Sozialisation
innerhalb der Organisation an; in dem beobachtete Handlungs- und Deutungsmuster
von anderen Mitgliedern beim Neuankommenden lUbernommen werden (vgl. Neu-
bauer, 2003, S. 20f.). Hier gilt es ,kulturelle Sensibilitat* fur ,konkrete Handlungen® zu
wecken (v. Rosenstiel, 2003, S. 382). Den letzten Ansatz aufgreifend, spiegelt sich die
soziale Identitdt von Personen auch darin wieder, zu welchen Gruppen sie sich zuge-
horig fuhlen (vgl. Neubauer, 2003, S. 31). In Abhangigkeit von lokalen Zuordnungen,
gleichen Arbeitsinhalten und Berufsstdnden gibt es ,Belege fur Subkulturen innerhalb
eines Unternehmens® (Neubauer, 2003, S. 32). Nach den Gedanken von Schein be-
wegen sich alle Theorien zu Gruppen um zwei Hauptaspekte (vgl. ebd., S. 60): Uberle-
ben und Wachsen in einer sich andernden Umwelt und die interne Anpassungsfahig-
keit entsprechend zu entfalten. Es wird daraus abgeleitet, dass die Umwelt die Mdg-
lichkeiten bestimmt, wie sich die Organisation innerhalb der gegebenen Ziele gliedert
und ihre Aufgabenbereiche verteilt, um diese zu erreichen (vgl. ebd., S. 61). Diese
Neuausrichtungen sind ein fortschreitender Prozess. Das Individuum muss sich die
Frage stellen, wie die voranschreitenden Veranderungen auch zu Werteveranderungen
fuhren, die kontrar zu eigenen Einstellungen und Personlichkeit stehen kdnnen. Denn

die Veranderung grundsatzlicher Wertesysteme ist umstritten (vgl. ebd. S. 40).

Organisationsdiagnostik beschaftigt sich mit der systematischen Erfassung von Orga-

nisationskultur. Nach dem Klassifikationsschema von Neuberger/Kompa kann zwi-
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schen reaktiv-quantitativen und nonreaktiv-qualitativen Methoden unterschieden wer-
den (vgl. Neuberger, 2003, S. 78). Unter dem Aspekt der soziokulturellen Gestaltung
werden mit Fragebdgen, Interviews und qualitativen Analysen zum einen im reaktiv-
gquantitativen Bereich Organisationsstrukturen und —prozesse bezifferbar erfasst
(vgl.ebd.,S. 78f.), wohingegen im nonreaktiv-qualitativen Bereich wahrnehmbare
Merkmale der Organisationsmitglieder, ritualisierte Gewohnheiten und sprachliche Ei-
genheiten dokumentiert werden. Latente Strukturen werden auch Uber Fragebdgen er-
fasst, die aber direkt Einordnungen der Organisationskultur mit Werten, Normen und
Denkweisen vorgeben (vgl. ebd., S. 79f.). Eine andere Mdglichkeit ist die situative Deu-
tung von Umgangsformen und Vorkommnissen durch Organisationsmitglieder bzw.
von Forschenden (vgl. ebd.). Eine Mischung aus verschiedenen Ansétzen ist wegen
der Komplexitat des Untersuchungsgegenstandes sinnvoll (vgl. ebd., S. 91). Ergan-
zend lassen sich zur Analyse von Kultur nach Reisyan (2013, S. 421) noch Beobach-
tungspunkte fir Workshops und Gruppen hinzufligen wie auch, die Betrachtung der
Dokumenten-, Daten- und Textanalyse verbunden mit verschiedenen Prozessbetrach-
tungen, in denen die interne und externe Unternehmenskommunikation eine besonde-
re Rolle spielt. Insgesamt lasst sich ableiten, dass die in der empirischen Sozialfor-
schung eingesetzten Verfahrensweisen Anwendung finden (vgl. v. Rosenstiel, 2003,
S.385).

In Bezug auf die Hochschulreformierung und den damit verbundenen Wandel der Or-
ganisationskultur benennen Langenbeck/ Suchanek/ Holscher (2011, S. 266) als not-
wendige Schritte: 1.die Anpassung von Strukturen und Verhaltensweisen in den Berei-
chen Verwaltung und Wissenschaft, 2.die Etablierung von Selbstreflektions- und Feed-
back-Schleifen, 3.das Entstehen von neuen Gruppierungen und Fihrungstechniken
sowie 4. die Neubewertung von der Beziehung Individuum und Organisation. Um eine
Messbarkeit von Verdnderungen der Organisationskultur aufzuzeigen, definieren Hehn/
Cornelissen/ Braun (vgl. ebd., S. 6) Indikatoren fur die Ebenen: Individuum, Team und
Dachorganisation. Auf der individuellen Ebene werden Leistung und Zufriedenheit er-
fasst. Die Teamebene reprasentiert die Feedback- und Fuhrungskultur. Indikatoren fiir
die Dachorganisation erfassen Ubergreifende MalRnahmen, die die Arbeitsgeberattrak-
tivitat und die Entwicklung des Bereiches Human Resources betreffen. Diese Indikato-
ren kdnnen, wenn sie erfasst sind, aus den organisationsinternen Statistiken erhoben
werden. Dieser Ansatz zur Bildung von Indikatoren wird spater bei der Applikation (sie-
he 3.1.) aufgegriffen und fur den Hochschulbereich adaptiert. Hehn/ Cornelissen/

Braun (2016, S. 8) weisen aber darauf hin, dass gemessene Veranderungen nicht ein-
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deutig als Effekte der Interventionen zu interpretieren sind, da Kultur viele Facetten be-

sitzt und nicht monokausal beeinflusst wird.

2.4.2 Fuhrung

Handeln in Organisationen ist in hierarchischen Strukturen eingebunden, die dem Ein-
zelnen unterschiedlich grof3e Spielrdume einrdumen. Die hierarchische Struktur legt
fest, wer als Mitarbeitende und wer als Fihrungskraft eingeordnet wird. Die Zustandig-
keit und Verantwortung fur andere Personen spiegelt sich auch in den Erwartungen an
die Fuhrungskraft wieder: Sie mussen sicherstellen, dass die unterstellten Mitarbeiten-
den die gewiinschten Aufgaben mit entsprechender Leistung erledigen und anderer-
seits stehen sie stellvertretend fur Externe und Interne als Ansprechpersonen zur Ver-
fugung (vgl. Neubauer, 2003, S. 113). Drei Bereiche kénnen nach Neubauer (ebd.)
vom Vorgesetzten gegentber den Untergegebenen beeinflusst werden:

1. Klarheit ber Aufgaben und Ziele
2. Beteiligung an Entscheidungen und den Ergebnissen
3. Die Entwicklung gegenseitigen Vertrauens

Alle drei Bereiche sind stark an das Verhalten und die Persdnlichkeit der Fiihrungskraft
gebunden und wie diese ihre Funktion wahrnimmt. Vom Verhalten kann nicht auf die
Personlichkeit geschlossen werden, doch wirkt es auf andere Menschen und wird als
Fuhrung wahrgenommen (vgl. Nerdinger, 2003, S. 141). Das Verhalten der Fihrungs-
person zeigt, wie diese zum Unternehmen steht und ob die Identifikation mit Zielen,
Werten und Normen vorhanden ist (vgl. Neubauer, 2003, S. 118). Durch den Vorge-
setzten entwickeln die Mitarbeitenden auch ein Vertrauen zur Gesamtorganisation (vgl.
ebd., S. 117). Dies ist vor allem in der Einfihrungsphase bei neuen Mitarbeitenden von
Bedeutung. Die Rolle der Vorgesetzten definiert sich aber nicht nur durch die Steue-
rung der Aufgaben und Vorbild-Funktion fur die Mitarbeitenden, sondern ist auch mit
der Durchsetzung von Macht verbunden. Die Macht der Fihrungsposition aus Organi-
sations- und Personalmacht vereint sich in der Regel innerhalb der Fuhrungskraft (vgl.
Luhmann, 2012, S. 118). Organisationsmacht beinhaltet die Beendigung der Mitglied-
schaft, wenn die Regeln der Organisation nicht eingehalten werden. Die Anwen-
dungsmaoglichkeit l1auft als latente Drohung in der Hierarchiebeziehung mit, ohne dass
die tatsachliche Umsetzung angestrebt ist (vgl. Hither/ Kricken, 2012, S. 29). Perso-

nalmacht ist vielschichtiger und umfasst vor allem die Karriere- und Entwicklungsmog-
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lichkeiten in der Organisation, die Bereitstellung von Ressourcen, die Leistungsbeurtei-
lung, Weiterbildungsangebote und Besoldungsstrategien. Dies sind extrinsische Fakto-
ren, die nach der Pittsburgh Studie (Modell von Herzberg) noch um die Bereiche Un-
ternehmenspolitik, die Fuhrung durch die Vorgesetzen und die Beziehungen zu Kolle-
gen/Kolleginnen, Untergegebenen und Vorgesetzten erganzt werden kénnen (vgl. Ner-
dinger, 2003, S. 110; vgl. Suter, 2004, S. 137). Werden diese Bereiche innerhalb einer
Organisation von den Mitarbeitenden als ,gut* bewertet, fuhrt dies aber nicht zur Zu-
friedenheit mit der Arbeit, sondern ein Neutral-Zustand (Nicht- Unzufriedenheit) wird er-
reicht (vgl. Nerdinger, 2003, S. 110). Vielmehr wird Zufriedenheit nach Nerdinger (ebd.)

durch Kontentfaktoren herbeigefihrt; hierzu zahlen:

e Leistungserlebnisse und Anerkennung
e Arbeitsinhalt und Entfaltungsmaoglichkeit
e Ubertragung von Verantwortung

e Beruflicher Aufstieg

Die Bereiche Anerkennung, Verantwortungsibertragung und beruflicher Aufstieg kon-
nen mafdgeblich von Vorgesetzten beeinflusst werden. Anséatze wie der Situative Fih-
rungsstil nach Hersey und Blanchard zeigen in ihrem Reifegradmodell (vgl. Reisyan,
2013, S. 36), wie Personal entsprechend seines Entwicklungsstandes innerhalb der
Organisation unterstitzt werden kann. Das Leader-Observation-System (LOS) nach
Luthans und Lockwood zeigt die unterschiedlichen Aktivitaiten von Fihrungskraften
(vgl. Nerdinger, 2003, S. 45). Die Vielzahl der Grundaktivitaten (Abb. 3), die an eine
Fuhrungsperson herangetragen werden, heben die Priorisierungsfahigkeit hervor, die
geleistet werden muss, um den verschiedenen Anspriichen gerecht zu werden.

Werden die Uberlegungen zu Fuhrungskraften im Allgemeinen auf die Hochschule
Ubertragen, wird wieder deutlich, dass Teilbereiche nicht diesen hierarchischen Struk-
turen unterliegen. Nach Huther/Kriicken (2012, S. 29) besitzen Hochschulen bezogen
auf wissenschaftliche Mitarbeiter/innen keine wirkliche Organisations- und Personal-
macht. Professor(inn)en haben nach dem Erreichen einer Professur keine weiteren
Karriereschritte innerhalb des deutschen Wissenschaftssystems (vgl. ebd., S. 30), zu-
mindest nicht an derselben Hochschule. Dies fuhrt zu einem Reputationsstreben durch
Veroffentlichungen, da sich Hochschullehrende in erster Linie als Forschende verste-
hen und damit als Teil des Wissenschaftssystem; wobei das Reputationsgefélle zwi-

schen Forschung und Lehre dazu fuhrt, dass Wissenschaftskarrieren primar durch
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Forschungsleistungen erreichbar sind (vgl. Fangmann, 2012, S. 66).

Routine- Managementfunktionen Beziehungspflege = Human Resource
Kommunikation Management
Informationsaustausch Planung und Interagieren mit Motivieren/Verstarken
Koordination Externen
Schreibarbeit Entscheiden und Beziehungspfle- Sanktionieren/Riigen
Problemlésen ge/
Kontrollieren Networking Konflikt- und Krisen-
bewadltigung

Personalrekrutierung

Personalentwicklung

Abbildung 3 Uberblick LOS- Aktivitaten der Fuhrungskréafte (In Anlehnung an Nerdinger, 2003, S.
42ff.)

Eine steigende Reputation ermdglicht die Bewerbung auf besserbezahlte und (mit
mehr Forschungsmitteln) ausgestattete Professuren. Die Organisationsmacht spielt ei-
ne untergeordnete Rolle, da die meisten Professor(inn)en eine Berufung als Beamte
auf Lebenszeit erhalten (Hither/ Kriicken, 2012, S. 34) wie auch die verfassungsrecht-
liche Zusicherung der Freiheit von Forschung und Lehre (vgl. ebd.) und diese in einen
»Scheinbar autonomen® Zustand einpacken. Die Abhangigkeit der Mitarbeitenden vom
Inhaber eines Lehrstuhls ist dagegen wesentlich groRer und bezieht sich auf Weiterbe-
schaftigung, Weiterbildung und insgesamt auf die Karriere im wissenschaftlichen Sys-
tem(vgl. Hather/ Kriicken, 2012, S. 32; vgl. Fahr, 2017, S. 26). Dabei wird eine Bindung
an den(die) jeweilige(n) Professor(in) und nicht an die Organisation aufgebaut (vgl.
Huther/ Kricken, 2012, S. 32.). Die Anspriche an die Fihrungskrafte innerhalb der
Organisation Hochschule sind gestiegen (vgl. Fahr, 2017, S. 32f.), denn nicht nur die
effizienz- und wettbewerbssteigernden Methoden werden von marktwirtschaftlich orien-
tierten Unternehmen Gbernommen, sondern auch die Erwartung an das Management
und hier insbesondere im Bereich der Mitarbeiterfihrung. Dabei haben die Profes-
sor/innen die Herausforderung: eigene wissenschaftliche Forschungsergebnisse zu er-
stellen, Forschungs- oder Assistentengruppen zu leiten, Prasenz in den universitaren
Selbstverwaltungsgremien zu zeigen und ggf. ihrem Lehrauftrag nachzukommen. Die
nicht leistbare Omniprasenz fuhrt zu einem &hnlichen Druckaufbau durch die Anzahl
der wachsenden Anforderungen wie bei Fuhrungskraften/Manager(inne)n in der Wirt-

schaft (vgl. Baumann- Habersack, 2017, S. 7). Auch sind die wachsenden Anforderun-
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gen vor allem durch die veranderte Umwelt erzeugt. Denn Volatilitat, Unsicherheit,
Komplexitat und Ambiguitat (kurz ,VUCA®) pragen nicht nur die digitale Welt, sondern
erzeugen neue Anforderungen an Autoritat und Fuhrung (vgl. ebd.). Die Rolle als Fuh-
rungskraft mit Personalverantwortung in verschiedenen Bereichen der Hochschule wird
bereits gelebt wie Studien zeigen. Im Bereich der Forschung konnte die Wirksamkeit
der transformationalen Fiihrung empirisch belegt werden (vgl. Schmid/ Knipf/ Peus.,
2017, S. 128). Transformationale Fuhrungskréfte zeigen idealtypische Fihrungseigen-
schaften, da sie eine Vision klar kommunizieren, die Individualitat ihrer Mitarbeitenden
bertcksichtigen und ihre Wertorientierung vorleben (vgl. ebd.). Dabei kénnen sie moti-
vieren, verkrustete Denkprozesse zu verlassen, was als eine entscheidende Fahigkeit
fur die Wissenschatft gilt (vgl. ebd.). Innerhalb bestimmter Rahmenbedingungen kénnen
auch Shared Leadership-Konzepte in der Forschung und Entwicklung realisiert wer-
den. Hier findet eine fortlaufend wechselseitige und zielorientierte Beeinflussung zwi-
schen Flhrungskraft und Mitarbeitenden statt (vgl. Furtner/ Maran/ Sachse, 2017, S.
142). Dieser Ansatz ist besonders bei hoch qualifizierten Fachkraften geeignet, die ih-
ren Reifegrad an Wissen, Fahigkeiten und Kompetenzen bewiesen haben und komple-
xe Aufgaben bewaltigen missen (vgl. ebd., S. 146). Unklar bleibt, ob diese Ansatze
auch aufgrund einer strategischen Ausrichtung innerhalb des Fachbereichs oder der
Hochschule erfolgten.

Es gibt durchaus auch Personengruppen denen gegeniber klassische Personalver-
antwortung besteht und deren Karriere- und Arbeitsbedingungen durch die Hochschul-
leitung bestimmt werden kénnen. Dies betrifft sowohl alle Mitarbeitenden der Verwal-
tung, der zentralen Beratungsstellen und wissenschaftlichen Einrichtungen sowie die
neu entstandenen Bereiche mit ,Third Space Professionals® (Whitchurch, 2008), die
eine Vielzahl von Schnittstellentatigkeiten innehaben, welche im Rahmen der Refor-
men und gestiegenen Anspriiche an die Hochschulen entstanden sind. Hierzu z&hlen
Stellen als Referenten, Koordinatoren aber auch Leitungsfunktionen innerhalb der Be-
reiche die z. B. Forschungsforderung und -planung, Lehrkoordination oder der Studien-
und Karriereberatung, die innerhalb der bestehende (friiheren) Strukturen weder klar
zugeordnet werden kdnnen und auch neue Berufsfelder darstellen (vgl. Blimel, 2016,
S. 526).
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2.4.3 Leitbilder

Im Leitbild werden eigene und extern bestimmte Aufgaben und Ziele charakteristisch
fur die Organisation formuliert sowie die Herangehensweise (vgl. KlaufZner, 2016,
S. 3). Leitbilder tragen die Visionen (d. h. Soll-Bilder in Verbindung mit strategischen
Zielen) in sich, in welche Richtung sich Organisationen und ihre Mitarbeitenden entwi-
ckeln sollen. Der Weg dorthin ist eine Mission (Auftrag), der vielfach nur unscharf skiz-
ziert wird, aber Werte und Einstellungen implizit fordert. Bei der Formulierung von Leit-
bildern wird auf eine hohe Allgemeingultigkeit gesetzt, welche eine Deutungsvielfalt mit
sich bringt, die jedem Einzelnen die Mdglichkeit zur Identifikation bietet und anderer-
seits die Gefahr der divergierenden Interpretation mit sich bringt. Folgende Merkmale
sind bei der Gestaltung des Leitbildes nach Neubauer (2003, S. 111) zu beachten:

a) Singularitat
b) Homogenitat
c) Kontinuitéat

Unter Singularitat wird die Einzigartigkeit und Abgrenzung der Organisation betont (vgl.
ebd.). Homogenitat ist der einheitliche ,Auftritt“ und die Wahrnehmbarkeit von gleichem
Verhalten bei Angestellten innerhalb der Offentlichkeit (vgl. ebd.). Auch das Corporate
Design als aulReres Merkmal unterstreicht die Zusammengehdrigkeit. Kontinuitat be-
zieht sich auf das Beibehalten von charakteristischen Merkmalen (vgl. ebd.), welche
die Identifikation mit der Organisation unterstiitzen. Somit kann das Leitbild nach innen
und auRen Wirkungen (Abb. 4) entwickeln. Verschiedene Abteilungen aber auch neue
Mitarbeitende kénnen durch ein Leitbild in die Gesamtorganisation integriert werden,
da es Orientierung und Lenkungsfunktion fir diese besitzt. Die Integrationsfunktion ei-
nes Leitbildes ist nach KlauRRner (2016, S. 7) umso grolier, je differenzierter der Orga-
nisationsaufbau ist. Zudem kann es als Motivation und Ansporn fur die zukinftigen
Entwicklungen dienen, wenn personliche Werte mit den Leitbildwerten tberstimmen
und somit eine Briicke zwischen Organisation und Mitgliedern bildet (vgl. ebd., S. 9).
Es ist ein Mal3stab sowohl fiir die Ausrichtung der Fihrung im Allgemeinen als auch fur
die Vorbildfunktion der Fuhrungskréfte im Besonderen, an denen sie gemessen wer-
den kénnen. Das Leitbild kann zur Grundlage des unternehmerischen Handelns wer-
den (vgl. ebd., S. 9), wenn keine zu abstrakte Formulierung gewahlt wurde und auch

die Kernaufgaben und -ziele der Organisation umrissen werden.
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Integration

e Orientierung
Motivation
FlGhrung

Funktionen des

Leitbildes

e Legitimation
e Abgrenzung
e PR-Funktion

Abbildung 4 Funktionen von Leitbildern (In Anlehnung an Klauf3ner, 2016, S. 13)

Wenn dies beachtet wurde, kann das Leitbild sogar als Legitimationsgrundlage fur Ent-
scheidungen in der Personalfiihrung genutzt werden (vgl. ebd., S. 10). Fiur Auf3enste-
hende bietet das Leitbild Informationen Uber die Organisation (vgl. ebd.). Das Leitbild
legitimiert das Handeln als organisatorische Einheit. Es stellt eine Abgrenzung zu an-
deren Organisationen dar und zeigt mit dem ,skizzierten Profilbild“, was die Organisati-
on ausmacht und welche Ausrichtung und Werte das Handeln bestimmen. Dies unter-
streicht die Singularitat der Organisation. Das Leitbild kann auch eine PR- Funktion in
sich tragen bzw. von der Offentlichkeitsarbeit genutzt werden, um das Profil der Orga-
nisation im Sinne von Marketingkampagnen zu nutzen. Die aktive Nutzung als Marke-
tinginstrument sollte nach Klau3ner (2016, S. 12) nur stattfinden, wenn die ,externen
Erwartungen® nicht zu weit ,von der organisationsinternen Realitdt abweichen®. Dies
ergibt ansonsten eine doppelt erlebbare Diskrepanz. Die Mitarbeitenden sehen sich als
Teil eines Schauspiels, deren Rollen sie sich nicht gewahlt haben und auch nicht aus-
fullen konnen. Die AufRenstehenden sehen die schlechte Performance, die nicht im
Einklang mit dem Leitbild steht. Dies zeigt auch die Wichtigkeit, warum weitestgehend
ein Bottom-up Ansatz zur Entwicklung eines Leitbildes gewéhlt werden sollte, wenn die
Visionen auch ,gelebt’ werden sollen.

Der Prozess der Leitbildentwicklung findet in mehreren Stufen statt (Abb. 5). Welche
Funktion des Leitbildes besonders im Vordergrund steht (innen oder auf3en) ist im Vor-
feld zu klaren, weil sich dadurch bestimmte Bedingungen fiir die Konzeption des Leit-
bildes ergeben (vgl. ebd.). Unabhangig vom gewahlten Entwicklungsansatz (Top-down
oder Bottom-up) ergibt sich eine vierstufige Prozesskette.
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1. Findung der Themenfelder

Fur das Sammeln von Themenfeldern sind durchaus auch Grof3gruppenveranstaltun-
gen geeignet, bei denen die gesamte Belegschaft eingeladen wird.

Die Groligruppenveranstaltungen bedurfen einer besonderen Moderation und
Vorbereitung, damit die Anonymitat in der Gruppe nicht zu Passivitdt und ,innerer

Nicht-Teilnahme® am Geschehen flhrt.

Inhaltliche

Themenfelder TR

Ausformulierung Prasentation

Abbildung 5 Verlauf der Leitbildentwicklung (Eigene Darstellung)

Auch ist in dieser Auftakt- und Orientierungsveranstaltung das weitere Vorgehen mit
einem Zeitplan zu visualisieren. Diese Art von Brainstorming-Termin dient der offenen
Themensammlung. Die Auswertung der identifizierten und gewichteten Themenkom-
plexe sollte durch Anwendung der in der empirischen Sozialforschung Ublichen qualita-
tiven Inhaltsanalyse erfolgen (vgl. Klauf3ner, 2016, S. 72).

2. Inhaltliche Ausrichtung

In der zweiten Phase kénnen in Kleingruppen sowohl die Ergebnisse des Brainstor-
mings prasentiert werden wie auch die inhaltliche Fillung der identifizierten Themen-
komplexe folgen. Die Phase ist gepragt vom intensiven Austausch, da die Beteiligten
ihre Deutung von verschiedenen Begrifflichkeiten bzw. Themenfeldern argumentativ
vortragen mussen. Die Kleingruppe sollte heterogen zusammengesetzt sein (vgl. ebd.,
S. 100) und eine GroRRe von 15 Teilnehmenden nicht tberschreiten (vgl. ebd., S. 102).
Dies bedeutet, die Einteilung erfolgt von einem Lenkungsteam, das die weiteren Ter-
mine auch koordiniert. Die Bindelung der Ergebnisse kann in (bergeordneten

Sprechergruppenterminen erfolgen (vgl. ebd., S. 123).

3. Ausformulierung
Die Formulierung des Leitbildes kann durch die Gruppe der Sprecher/innen vorge-

nommen werden (vgl. ebd., S. 137). Es ist aber auch denkbar, die Ausformulierung
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durch Experten im eigenen Haus vornehmen zu lassen, die mehrere Versionen von
Leitsatzen pro Themenkomplex entwickeln, tber die die Sprechergruppe dann ab-

stimmt.

4. Veroffentlichung /Préasentation

Die anschlieRende Prasentation kann in verschiedener Weise erfolgen. Fir externe
Stakeholder durch Pressemitteilung, Veroffentlichung auf der Organisationshomepage,
Nutzen der Social Media Kanale etc. (vgl. ebd., S. 150). Auch kann eine Integration in
das Erscheinungsbild (Corporate Design) erfolgen. Wichtiger ist aber noch die Verof-
fentlichung und ,in Kraft Setzung“ gegeniber den Mitarbeitenden, fiir die diese Ergeb-
nisprasentation einen langeren Prozess abschlief3t. Je festlicher dieser Akt geschieht,

desto groRer ist die Bedeutung, die auch die Leitungsebene diesem Schritt einrdumt.

Der Leitbildentwicklungsprozess wird haufig als eine geschlossene Einheit betrachtet,
der zur Profilbildung und zur Herausbildung eines ,unternehmerischen Selbst“ bzw. ei-
ner gemeinschaftlichen Identitat fihrt. Da nicht alle Personen einer Organisation gleich
stark beteiligt sind bzw. dies sein wollen, ist dies ein erster orientierender Schritt, der
ohne weitere MaRnahmen in seiner Wirkung aber ,verpufft‘ und als ,Inszenierung” der
Leitungsebene angesehen wird. Dieser Prozess bietet eine Orientierung, welche Art
von z.B. Workshops, Kleingruppenarbeiten, Umfragen innerhalb der Organisation als
partizipatives Mittel gut angenommen werden. Darauf aufbauen kann die ,Umsetzung*

des Leitbildes geplant werden.

Bei der Betrachtung der Hochschule als ,besondere Organisation® ist die Einbindung
moglichst vieler Personen nur unter Pramisse der ,Freiwilligkeit® mdglich. Das Leitbild
kann eine entscheidende Rolle nach Erhardt (2011, S. 126) in Bezug auf die horizonta-
le Differenzierung zu anderen Hochschulen aufweisen und zur Gestaltung der marke-
tingrelevanten Hochschulmarke verwendet werden. Bei der Untersuchung aller staat-
lich anerkannten Hochschulen besal3en 64 % bereits ein veréffentlichtes Leitbild (vgl.
ebd., S. 131). Die Untersuchung ordnete in einer Inhaltsanalyse die Leitbildworte einer
Markenpersonlichkeitsdimension zu. Die Dimensionen sind in einer Abwandlung von
Mader (ebd., S. 128). ,Attraktivitét, Verlasslichkeit, Innovativitat, Stabilitat und Nattr-
lichkeit®. Auffallig ist die weitestgehend homogene Darstellung von Hochschulen in
dem untersuchten Cluster und die damit geringere horizontale Differenzierung (vgl.
ebd., S. 177). Erhardt (2011, S. 78) folgert daraus, dass die Verantwortlichen zwar um
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die Wichtigkeit der Profilbildung wissen, ihnen jedoch die Anwendungslogik fur eine ho-
rizontale Differenzierung nicht ausreichend bekannt sind. Dies kdnnte eine Rolle spie-
len aber auch die gewlnschte Selbstbeschreibung mit Begriffen wie ,Verlasslichkeit*
und ,Stabilitat*, die das eigene institutionelle Selbstverstandnis beschreiben. Anderer-
seits kdnnte es sich auch um den kleinsten gemeinsamen Nenner handeln, auf den

sich alle Beteiligten beim Prozess der Leitbildentwicklung einigen konnten.

2.4.4 Entscheidende Faktoren fir Veranderungsprozesse

Organisationen und ihre Kultur sind veranderbar und verédndern sich immerzu, ohne
spezielle Eingriffe, sozusagen ,evolutiv* (vgl. Reisyan, 2013, S. 113). Dabei ist es wich-
tig fir eine Organisation zu sehen, wie ihre Kultur sich im Verhéltnis zur Umwelt entwi-
ckelt (vgl. ebd., S. 114). Veranderungs-Programme, die nicht mit den Unternehmens-
bzw. Organisationszielen verbunden sind, werden von Zweiflern innerhalb der Organi-
sation leicht als ,unnétig“ deklariert (vgl. Hehn/ Cornelissen/ Braun, 2016, S. 37). So
kénnen innerhalb der Belegschaft von oben angelegte Kulturprogramme mit Zynismus
begegnet werden (vgl. Kihl, 2011, S. 129). Dies begriindet sich unter anderem damit,
dass Ergebnisse und Verénderungen haufig nicht nachvollziehbar und sichtbar wer-
den. Dies hat sich in der Vergangenheit vor allem in einem ,ungewissen Ausgang"
(Rosenstiel, 2003, S. 455) gezeigt. Darum sind die konkrete Verknlpfung von Werte-
vorgaben (z. B. im Bereich Service/Vertrieb: Hoflichkeit, Kundenorientierung etc.) mit
messbaren Faktoren (z.B. Weiterempfehlungen, erneute Kontaktaufnahme etc.), die
zur Erreichung der Zielvorgaben einflie3en, wichtig. Wahrend Ziele eine Richtungsori-
entierung geben, sind Werte oft der Weg, wie das Ziel erreicht werden soll (vgl. Hehn/
Cornelissen/ Braun, 2016, S. 6). Es gibt eine Reihe von Empfehlungen, welche Malf3-
nahmen und Rahmenbedingungen den Verédnderungsprozess beglnstigen, die sich
aus Untersuchungen und dem Beratungsalltag in Organisationen ableiten lassen. Als
wesentlichen Hebel um Verédnderungen in der Organisationskultur zu bewirken, sieht
Kahl (2011, S. 129) die Formalstruktur zu adaptieren. Denn Uber veranderte Berichts-
wege, neue Zielformulierungen, personellen Veranderungen wird wesentlich die Art
und Weise der informellen Koordination innerhalb eines Bereiches beeinflusst (vgl.
ebd.). Dies kann je nach Umfeld heif3en, mehr oder weniger Formalisierung einzufor-
dern. Ob eine Unternehmenskultur bzw. deren Werte als gelebt oder stark empfunden
wird, hangt davon ab, ob die meisten Mitarbeitenden einer Organisation und die Fih-

rungskrafte diese leben (vgl. Neubauer, 2003, S. 33).
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Faktoren Umsetzung durch Vorgesetzte

Charismatischer Entwurf (change story) einer Zukunftsvision,
die die Mitarbeitende auf die Mission einstimmt

Visionare Ziele |Visualisierung der Veranderungen

Uberzeugende und attraktive Ziele formulieren
klare Umsetzungspléane erarbeiten

hohes Fachwissen einbringen

Glaubwirdigkeit (Ubereinstimmung von Wort und Tat
Profilierung fur die Karriere nicht im Vordergrund

Redegewandtheit der Fihrungskraft

Kommunikative

Kompetenz Gesprachsfiihrungskompetenz (Zuhéren und Beteiligen)

Problemlésungskompetenz

Herausfordernde Aufgaben stellen

Intellektuelle

Stimulierung Sinnzusammenhange aufzeigen

Handlungsspielrdume einrdumen

Forderung der |Eigenstandige Organisationseinheiten bilden

Selbststeuerungs-partizipative Entscheidungsfindung
potenziale

Gemeinsame Erfolgserlebnisse

Verbundenheit
mit dem
Unternehmen

Einsatz und Engagement zeigen Verbundenheit mit dem
Unternehmen

Aufbau von Beistand bei SChWierigkeiten
Vertrauen in die |notwendigen Handlungsrahmen bieten
Leitungsebene |fir die Anliegen der Mitarbeitenden einsetzen

Verantwortungsbewusstsein fir Unternehmen, Belegschatft,

Fuhrungsethik | & oselischatt und Umwelt

Abbildung 6 Unterstitzende Faktoren zur Gestaltung der Organisationskultur (In Anlehnung nach
Neubauer, 2003, S. 144-S. 148)

Dabei stellt Neubauer (2003, S. 145ff.) besonders die Fuhrungskrafte und ihr Verhalten
in den Vordergrund (siehe auch 2.4.2). Viele Faktoren (Abb.6) setzen eine stark reflek-
tierte Vorgehensweise voraus, die Mitarbeitende als wichtige Ressource in den Mittel-
punkt des Wirkens von Vorgesetzten stellt. Dabei wird nicht davon ausgegangen, dass
alleine eine visionare Fuhrung einen andauernden Wechsel der Organisationskultur
gewabhrleisten kann (vgl. ebd., S. 167). Vielmehr sind die einflussreichen Gruppen

(Subkulturen) in den Prozess zu integrieren und diese als Beflirworter zu gewinnen
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(vgl. ebd.). Die Erreichung von Kulturverénderungen erfordern Ausdauer und anhalten-
de Aufmerksamkeit (vgl. Neubauer, 2003, S.181). Dabei sind sowohl die wiederholen-
de Uberpriifung von Kulturdiagnosen wichtig wie auch die Sichtbarmachung von Ver-
anderungen fur alle Beteiligten (vgl. ebd.). Auch ist die wiederholte Vorstellung einer
Change Story bzw. Unternehmensgeschichte als narratives Element wichtig. Diese Art
von Erzéhlung als vereinende Starke fiir die (Hochschul-) Organisation empfiehlt auch
Musselin (2006, S.15).

Als haufige Fehler, die zum Scheitern von Verénderungsprogrammen der Organisati-
onskultur fihren, werden genannt (Neubauer, 2003, S. 164f.): ,Das Nicht-Ereignis®,
.BloRe Lippenbekenntnisse®, ,Zynismus®, ,Nichtssagende Unternehmensleitsatze und
~Schneller Erfolg“. Sind die vier erstgenannten Fehler Zeichen fir mangende Umset-
zung und nicht vorgelebte Werte von Vorgesetzten; so ist der letztgenannte Fehler
~Schneller Erfolg” darauf zurlick zu fuhren, das kleine Teilerfolge schon als groRRe Ziel-
erreichungen propagiert werden, dabei sind sie nur kleine Etappenziele auf einem lan-
geren Weg. Andererseits sind diese ,short-terms wins“ (Kotter International, 2017)
notwendig, um den Fortschritt aufzuzeigen und die Beteiligten zu motivieren. Falsch
angesetzte Programme konnen erheblichen Widerstand verursachen und Verande-
rungsanséatze fur langere Zeit unmoglich werden lassen (vgl. Neubauer, 2003, S. 177).

Fur die Umsetzungen von Veranderungsprojekten an Hochschulen empfiehlt Musselin
(2006, S. 15f.) die Missionen in einem Projekt in den Fokus zu nehmen, welches weni-
ger Anordnungen vorsieht, sondern den Rahmen setzt, in Initiativen, Nachfragen und
Projekte ,at the bottom level” zu investieren und die Anregungen in das Gesamtprojekt
aufzunehmen. Die Kriterien und Bewertungen in diesem Projekt sollten soweit wie
maglich entfernt von den akademischen Normen und Automatismen liegen (vgl. ebd.,
S.16.), damit Widerstande im Sinne der ,defensive capacity” (siehe 2.1.3.3) weitestge-
hend vermieden werden. Diese Vorstellung bestatigen auch Hanft/ Maschwitz (2017,
S. 64), das MalRnahmen akzeptiert werden, wenn sie im allgemeinen Selbstverstandnis
der Hochschule anschlussfahig sind und die Alltagsroutinen der Hochschullehrenden
wenig beriihren. Dabei sind Projektleitende im Vorteil, die die Logik der hochschulin-
ternen Teilkulturen erkennen und zwischen ihnen vermitteln kénnen (vgl. ebd.). Durch
erfolgreiche Kommunikationsprozesse werden gemeinsam getragene Ideen und Ziele
generiert, die Ubereinstimmung der Beteiligten erzielen und dadurch durchfiihrbar wer-
den (vgl. ebd.). Die Schwierigkeit im Reformprozess zeigt sich darin, mit ausreichend

,Empathie, Ambiguitétstoleranz und Uberzeugungskraft die Interessen der Akteure und
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der Organisation in Einklang zu bringen® (ebd., S. 65). Diese Schwierigkeiten begriin-
den sich unter anderem darin, dass bereichs- und funktionstibergreifendes Denken und
Handeln in den Uberlegungen zu den Organisationsstrukturen Neuland sind (vgl.
Schumacher, 2017, S. 85). Dabei gilt es fiir alle Beteiligten sich auf andere Sichtweisen
einzulassen. Dies bedeutet sich wertschatzend und interessiert mit den Unterschieden
zwischen ,eigener’ und ,fremder’ Rationalitat bei den Vorgehensweisen auseinander zu
setzen (vgl. ebd. S. 73). Dies mundet letztlich in der Vorstellung von Schumacher
(2017, S. 84), dass sich die Zusammenarbeit im Hochschulbereich nicht erzwingen
lasst und ohne nennenswerten Einfluss von Strukturen, die Selbstbindung der Beteilig-
ten nur Uber Dialog, Transparenz und Kollegialitat erreichbar ist. Dieses ausgleichende
Agieren zum Erreichen von Zielen setzt ein breit angelegtes Zielfenster voraus. Inner-
halb eines Projektes zur Veranderung der Organisationskultur sollten nicht exakte Ziel-
vorgaben erreicht werden, sondern gerichtete Entwicklungen in regelmafig tberpruf-

baren Zielkorridoren festgelegt werden (vgl. Reisyan, 2013, S. 114).

2.4.5 Zwischenfazit Il

Fuhrungspersonen und ihr Verhalten werden von Mitarbeitenden als Orientierungs-
punkte fir die Umsetzung und Akzeptanz von anvisierten Werten und Zielvorgaben in
Organisationen gesehen. Sie haben eine Schllsselposition fir Veranderungen inne.
Die Organisationskultur spiegelt sich in gemeinsamen Werten, Verhaltens- und Inter-
pretationsweisen wider, die sich bei der Bewdltigung von Aufgaben und Herausforde-
rungen zeigen. Organisationskultur ist sowohl von formellen wie auch informellen Pa-
rametern abhangig. Werden die formellen Strukturen geéndert, so ziehen haufig, die

informellen Netzwerke nach.

Bezogen auf den Hochschulbereich sind viele Reformen umgesetzt worden, die auch
formelle Strukturen geéndert haben. Die Autonomie der Professorenschaft ist weitest-
gehend gleichgeblieben und auch deren Fihrungsrolle gegeniiber wissenschaftlichen
Mitarbeitenden. Die Leitbildentwicklung kann als Chance genutzt werden, die Hoch-
schule als Einheit zu definieren. Partizipative Ansétze bei der Entwicklung wie auch die
Formulierung von konkreten Kernaufgaben und -zielen dienen der Fihrung, Integrati-
on, Orientierung und Motivation von allen Mitgliedern der Hochschule. Wer Fiihrungs-
verantwortung in einer Organisation hat, muss sich mit der Kultur der eigenen Organi-
sation wie auch mit dem eigenen Verhalten auseinandersetzen. Dieser Aspekt gewinnt

im Hochschulbereich mehr und mehr Bedeutung. Denn der Umgang mit Diversitat,
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Gleichstellung und Personalentwicklung wird zunehmend als Voraussetzung fir Hoch-
schulerfolg gesehen, der sich in einer neuen Fuhrungshaltung zeigt (vgl. HRK, 2016, S.
11). Als Voraussetzungen fur Kulturveranderungsprojekte lassen sich folgende Krite-

rien zusammenfassen:

1. Reflektiertes Fihrungsverhalten

2. Einbindung von einflussreichen Subkulturen

3. Ausdauer und Controlling bei der Umsetzung

4. Entwicklung einer Change Story

5. ,Scheinumsetzungen® und zu frihe Erfolgsverkindigung vermeiden
6. ,Bottom up“-Ansétze verfolgen

7. Veranderungsansatze nicht laufenden Projekten ,lberstilpen®

8. Hochschulerfahrene Projektleitung

9. Formulierung eines breiten Zielkorridors

2.5 Kommunikationsprozesse begleiten

L.Kommunikation ist das elementare Mittel zur Verstandigung zwischen Menschen.“ (Al-
ter, 2004, S. 92). Dies deckt sich mit dem Alltagsverstandnis, dass Informationen zwi-
schen Sender und Empfanger (oder vice versa) ausgetauscht werden (Zwei-Weg-
Kommunikation) (vgl. ebd.). In einem weiter gefassten Begriff von Kommunikation
ergibt sich nach Luhmann (2006, S. 59), dass Kommunikation ein soziales System
darstellt und sich in sozialen Systemen selbst reproduziert. Dies ergibt ein vielfaltiges
Geflecht an Interaktionen innerhalb von Organisationen. Das kleinste soziale System
sind Zweierkonstellationen, die sich in ein grélReres System einbinden. Stérungen der
Kommunikation kénnen auf allen Ebenen und in allen Systembereichen auftreten. Das
Entstehen von Stdrungen ist von Menschen oft nicht bewusst beschreibbar. Nach dem
Filtermodell ist die menschliche Informationsverarbeitung schemagelenkt (vgl. Nerdin-
ger, 2003, S. 146). Das Verstehen von Inhalten wird von den Schemata gelenkt, die
durch die Mitteilungen angesprochen werden (vgl. ebd., S. 147). Schemata sind Clus-
ter von vorhandenem Wissen, Erfahrungen und Erwartungen. Bei kommunikativen
Handlungen missen die Beteiligten Selektionen nicht nur fir den Weg (Wahl des Me-
dium) bzw. die Informationen bedenken, sondern auch die mdglichen Interpretations-
wege der Empfanger/innen. Dies spiegelt sich auch in dem Kommunikationsquadrat
von Schulz von Thun (2016) wider, wobei jede Information beziglich vier Ebenen
(Sach-, Appell-, Beziehungsebene und Selbstkundgabe) fur Sender und Empféanger
analysiert werden kann. Diese Analyse verschafft Beteiligten eine bessere Orientie-

rung, um problematisch ablaufende Kommunikationen zu erkennen und zu verandern
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(vgl. Plate, 2015, S. 58). Es empfiehlt sich aber nicht im permanenten Analysemodus
zu verweilen, da dies die ,Gefahr der ,Psychologisierung‘ zwischenmenschlicher Inter-
aktionen® (ebd.) in sich tragt. Zwischenmenschliche Interaktionen werden als entschei-
dende Bausteine mit weitreichendem Einfluss laut Reisyan (2013, S. 167) fur den Or-
ganisationserfolg allgemein anerkannt. Welche Verhaltensweisen akzeptiert werden
und welche nicht, zeigt sich in der Organisationskultur (vgl. ebd.). Dabei lasst sich Ver-
halten aber nicht rein rationell erklaren (vgl. ebd., S. 183). Emotionen spielen eine ent-
scheidende Rolle. Dabei ist die Emotionsregulierung haufig im beruflichen Alltag und in
privaten Rollen zu finden. Ist das gezeigte Verhalten aber nicht Gbereinstimmend zur
inneren Einstellung, so lost die Situation Stress bei den Kommunikationsbeteiligten aus
(vgl. ebd., S. 198). Stress kann in erhdhter Form zur Minderung von Arbeits- und Ge-
dachtnisleistung und kreativem Handeln fiahren. Vor allem bei neuen berufli-
chen/privaten Situationen, die neue Handlungsweisen erfordern, entsteht eine Verunsi-
cherung oder auch Reaktanz, die emotionalen Stress erzeugt. Zur Beeinflussung des
Emotionshaushalts kdnnen emotionsauslosende Vorstellungen und Denkweisen adap-
tiert werden (vgl. ebd., S. 207). Die Regulation ist somit auch ein Lernprozess. Diese
Balance zwischen Emotionsregulation, Analyse, Reflektion und ,angemessenen‘ Hand-
lungsrepertoire zeigt sich in einem professionellen Verhalten im Berufsalltag. Bei dieser
Ausbalancierung kénnen Angebote wie Beratung, Coaching und Mentoring unterstut-
zen. Vor allem Ansatze zu Beratung und Coaching ermdglichen den bewussten Per-
spektivwechsel. Bei der Betrachtung der wesentlichen Merkmale von Beratung,
Coaching und Mentoring wird vornehmlich auf die Individualkommunikation abgezielt.
Diese besteht nach Réhner/ Schiitz (2016, S. 107) aus drei wesentlichen Bestandtei-
len: 1. Raum-zeitliche Bindung (alle Beteiligten an einem Ort), 2. Einsatz von priméarer
(naturlichen) Medien sowie 3. Verstandigung erfolgt verbal und nonverbal.

2.5.1 Abgrenzung von Beratung, Coaching und Mentoring

2.5.1.1 Experten- und Prozessberatung

Der Begriff Beratung kann in Experten- und Prozessberatung (im Sinne von Consul-
ting) eingeteilt werden, in der fachspezifische Kenntnisse tUber Themengebiete (z.B.
Steuern, Finanzierungsmaoglichkeiten, Energienutzung, Storytelling, Organisationsent-
wicklung etc.) einem Ratsuchenden oder einer Organisation je nach Angebotsrahmen

(Vertrag) zur Verfluigung gestellt werden. Die Berater/innen stellen bei der Prozessbera-
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tung/Moderation im Rahmen von Organisationentwicklungsberatungen haufig auch ihr
Fachwissen im Bereich Projektmanagement, Analyse und Datenerhebung zu Verfu-
gung, da die trennscharfe Abgrenzung in diesem Bereich beim Klienten haufig nicht
gewilnscht ist (vgl. Altvater, 2007, S.17). In diesem Sinne werden Einzelschritte oder
ganze Prozessablaufe fiir Projekte (neu) geplant und die Umsetzung unter Anleitung
mit dem Kunden/Klienten gelbt, bis die neuerworbene Kompetenz selbststandig
durchgefuhrt werden kann (vgl. Wildt/ Wildt, 2016, S. 27). Im Bereich der Organisati-
onsberatung wird innerhalb der Prozessberatung auch die Systemische Beratung an-
gesiedelt (vgl. Altvater, 2007, S.19), die vor allem Veranderungsprozesse in der Orga-

nisationsentwicklung anstof3en will.

2.5.1.2 Coaching

Der Begriff Coaching wird auch als ,Containerbegriff* (Geissler, 2017, S. 441) bezeich-
net, der haufig unscharf fir verschiedenartige Beratungsformate benutzt wird, so dass
der Wunsch nach einer wissenschaftlichen Auseinandersetzung mit dem Begriff Bera-
tung und Coaching in seiner Gesamtheit notwendig ist (vgl. Wildt/ Wildt, 2016, S. 222).

Wirkungsanspruch Abgrenzung zu

beratender Ansatz Training

prozessorientiert Lernprozessbegleitung
Arbeitsbindnis Consulting

I6sungsorientiert Fachberatung

anlassorientiert

(konkrete soziale Situation) Fihrung

Diagnose orientiert Mentoring

Abbildung 7 Begriffsdefinition Coaching (In Anlehnung Fahr, 2017, S. 3-4)

Fahr definiert Coaching nach seiner Erfahrungspraxis als Coach (2017, S. 7) wie folgt:
»,Coaching ist eine prozess- und Idsungsorientierte sowie personzentrierte Beratung, in
der gemeinsam mit den Ratsuchenden an konkreten sozialen Situationen gearbeitet
wird*.

Dabei wird der Lésungsweg durch den Klienten gefunden (vgl. ebd.), wobei die Kom-

petenz in der Gesprachsfuhrung und die Empathie des Coachs diesen Prozess pra-

gen. Durch einen entsprechenden Diagnoseansatz, z. B. die Inkonkruenzdiagnostik
nach Speierer (vgl. ebd. S. 4) kann erarbeitet werden, in welchem Bereich das Selbst-
konzept des Ratsuchenden Unterstitzung benétigt. Dabei wird die Fragestellung ge-
klart, die hinter dem vordergriindigen Thema (z.B. Zeitmanagement, Schreibblockade
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etc.) steht, mit dem der/die Ratsuchende zum Coach kommt (vgl. ebd., S. 25). Dieser
freiheitliche Ansatz grenzt sich von anderen Assoziationen (Abb. 7) ab, die mit
Coaching verbunden werden. Coaching ist kein Training oder eine Lernprozessbeglei-
tung, die den Ratsuchenden mit einem Trainings-/Lehrplan fit macht. Es werden keine
fertigen LOosungsansatze angeboten, aus denen gewahlt werden kann wie beim Con-
sulting (vgl. ebd., S. 4) oder bei der Fachberatung. Nach diesem Ansatz ist Coaching
kein Fiuhrungskonzept mit dem Mitarbeitende geleitet werden. Anséatze die Coaching
als Fuhrungsstil propagieren (vgl. Schumann/ Boéttcher, 2016, S. 14), um sich dem
transformationalen Fihrungsstil zu ndhern (vgl. ebd. S. 7), missen unter diesen As-
pekten kritisch betrachtet werden. Die Forderungen scheinen gesellschaftlichen Ent-
wicklungen zu folgen (vgl. ebd., S. 1), wirken aber wie Sparpakete, da die Personal-
entwicklung auf die Vorgesetzten abgewalzt wird sowie Transfer- und Erfolgskontrolle
der personlichen Entwicklung des Mitarbeitenden (Klienten/Klientin) ,en passent’ mit-

evaluiert wird.

Evaluation @ Bewusstwerdung

(Intervention) ‘ /Diagnose

Innovation

Einstufung

Abbildung 8 Phasen im Coaching als Prozessberatung (In Anlehnung Loebbert, 2017, S. 41f.)

Die Perspektive der freiwilligen Weiterentwicklung der ratsuchenden Person gerat da-
bei in den Hintergrund; sind es doch vor allem Krisen und Verbesserungswinsche, die
den Bedarf nach Coaching schaffen (vgl. Fahr, 2017, S. 23). Voraussetzung fir diese
Beratungsbeziehung sind Freiwilligkeit und Vertraulichkeit und die Einschatzung, dass
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das Coaching (&hnlich wie beim Mentoring) eine Art ,Hilfe zur Selbsthilfe® ist (vgl. Graf/
Edelkraut, 2017, S. 8). Coaching kann als Prozessberatung verstanden werden (vgl.
Loebbert, 2017, S. 39), da mehrere Phasen (wiederholend) nacheinander durchlaufen
werden. Das Phasenmodell der Prozessberatung von Gordon und Ronald Lippitt auf-
greifend skizziert Loebbert (2017, S. 41f.) eine Abfolge von finf Phasen (Abb. 8), die
zeitgleich von Coach und Klient/in durchlaufen werden, in ihrer Betrachtung aber un-
terschiedlich wahrgenommen werden. Kontakt findet in jeder Phase statt (vgl. ebd., S.
42). Durch einen Kontrakt (Vertrag) wird die Leistungsvereinbarung bzw. das Erreichen
von Zielen festgehalten. Durch die Diagnose wird das eigentliche Thema bestimmt und
Hypothesen mit dem Klienten Gber die weiteren Schritte entwickelt (vgl. ebd.). Interven-
tionen sind Aktivitaten des Coaches, welche den Handlungserfolg der behandelten
Person unterstitzen (vgl. ebd.). Die Bewertung der neuen mdglichen Handlungsstrate-
gien und die Einordnung des Beratungsgesprachs finden am Ende der Sitzung statt.
Parallel durchlauft der/die Klient/in folgende Phasen: 1. Erstaufnahme der Beratungs-
beziehung, 2. Bewusstwerdung und Formulierung von Zielen, 3. Einstufung der Prob-
lemsituation und Erfahren von Handlungsoptionen, 4. innovative Ausrichtung der
Sichtweisen sowie 5. Bewertung des Gespréachs und die Festlegung der Umsetzung in
der Abschlussphase. Die Klienten missen ihren Eigenanteil zur Ver&nderungen beitra-
gen, was eine wichtige Voraussetzung fir Erfolg ist, ohne Erfolgsgarantie fir den Ge-
samtprozess (vgl. Wildt/ Wildt, 2016, S. 28).

2.5.1.3 Mentoring

In Anlehnung an Graf/ Edelkraut (2017, S. 6) wird unter Mentoring eine Methode fur
den personlichen Wissenstransfer gesehen, bei der eine Person (Mentorin oder Men-
tor) Erfahrungen und Wissen an eine (noch) unerfahrene Person (Mentee) weitergibt.
Es gibt eine Vielzahl von Abwandlungen des klassischen one-to-one Mentorings, wel-
ches den personlichen Kontakt von zwei Personen (Tandem) in den Vordergrund stellt.
Abwandlungen sind: 1. Anzahl zu betreuender Personen, 2. Art und Weise wie der
Kontakt gehalten wird (digital, telefonisch, persénlich), 3. Haufigkeit der Treffen. Im Fo-
kus von jedem Mentoring steht der Mentee, dessen Weiterwicklung personlich und be-
ruflich gefordert werden soll (vgl. ebd., S. 12). Vorteilhaft ist das weite Spektrum , eines
erfolgreichen Lernsettings: eine lern- und kompetenzférdernde Umgebung, intensive
Auseinandersetzung mit sich und der Materie, selbstédndiges Probieren, reflexiver Aus-
tausch.” (Graf / Edelkraut, 2017, S. 12). Um als Mentor/in tétig zu sein, wird keine Aus-

bildung oder Schulung bendtigt (Abb.9). Innerhalb von Unternehmen wird dieser me-
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thodische Ansatz als Teil der Personalentwicklung gesehen. Das Interesse an der Be-
gleitung und die Weitergabe von Wissen und Erfahrungen stellen die Grundmotivatio-
nen des Mentors oder der Mentorin dar (vgl. Pflaum, 2017, S. 90). Was diese Tatigkeit
vom Coach oder der Rolle als Fuhrungskraft abgegrenzt, ist die menschliche Néhe
bzw. geringere Distanz und die symmetrische Kommunikation auf gleicher Hohe (vgl.
Pflaum, 2017, S. 50). Die Beziehung kann grundsatzlich in Freundschaft tbergehen.
Fuhrungskréafte konnen Mentor(inn)en sein, aber nicht fur die direkt unterstellten Mitar-
beitenden (vgl. ebd., S. 97).

Dimensionen von Mentoring

Kontext Formelles Mentoringin Organisationen/Unternehmen mit Rahmenprogramm

Informelles Mentoring auch unternehmens-/branchentiibergreifen

Themen Vielfalt an personlich/sozialen/beruflichen Themen

Karriereplanung

An- Mentor/in: Kommunikative Kompetenzen, Offenheit und Reflektion

0] (e []{1]4[:{=] 7 || Mentee: Offenheit und Reflektion

\/[=Xda16)s (=190 Beratung (Empfehlungen) und Unterstiitzung im Beruf oder Privat

Psychosoziale Begleitung

Nahe Personliche Nahe und Verbundenheit

Ubergang zu Freundschaft méglich

Macht/ Erfahrungs- und Wissensvorsprung durch Mentor
Distanz hierarchische Distanz

Dauer Formelles Mentoring: mittel- bis langfristig meist von Organisation bestimmt

Informelles Mentoring: eher langfristig, offenes Ende

Abbildung 9 Merkmale zur Definition von Mentoring (In Anlehnung Pflaum, 2017, S. 51)

Haufig werden die inhaltliche Nahe von Coaching und Mentoring betont, die aber bei
naherer Betrachtung und bei zugrunde legen der vorgestellten Definitionen zeigen,
dass die Ubereinstimmungen nicht vorliegen. Beim Mentoring wird keine Diagnose zur
Themenbestimmung und Interventionsfestlegung durchgefuihrt. Die Themen ergeben
sich nach Gesprachsanlass und Rahmen ,spontan‘ und kénnen haufig wechseln. Men-
tor(inn)en werden nach der Rollentheorie in ihrer Rolle als beratende und unterstut-
zende Person gestarkt (vgl. ebd., S. 70). Mentees werden durch das vorgelebte Hand-
lungs- und Rollenwissen in ihrer Situation/Lebensphase gesttitzt und spiren Sicherheit
(vgl. ebd.). In Organisation kann durch die Vermittlung von Werten, Normen und Hand-
lungsmustern im Rahmen des Mentorings die Organisationskultur gefestigt werden
(vgl. ebd.). Diese spezielle Forderung sollte im Rahmen von formellen Mentorings mit

klaren Zugangsregeln versehen sein. Es entsteht ansonsten die Gefahr, dass nicht alle
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Mitarbeitende eine Zugangschance haben und die mangelnde Transparenz beklagen
(vgl. ebd., S. 126). Das Matching von Mentor/in und Mentee kann beim formellen Men-
toring zun&chst von der Programmkoordination festgelegt werden, sollte aber nach den
ersten Treffen von beiden Personen als sinnvoll bestatigt werden (vgl. ebd., S. 97).
Mentoring zeigt fur Mentee, Mentor(inn)en und Organisation eine besonders starke
win-win Situation (vgl. Graf/ Edelkraut, 2017; S. 16). Dies zeigt sich unteranderem in
der Starkung des Selbstwertgefiihls und der Selbstwahrnehmung sowie der Entwick-
lung von beruflichen Kompetenzen beim Mentee (vgl. ebd.). Der Mentor gewinnt an
Fuhrungskompetenzen hinzu (vgl. ebd.). Stark hierarchisch organisierte Einheiten ha-
ben hiermit ein weiteres Mittel zur Organisationsentwicklung, da die Ziele der Unter-
nehmensfiihrung vom Mentor oder der Mentorin an den Mentee weitergegeben werden
(vgl. ebd.). Dies bedeutet, dass Nachwuchskrafte, die als Mentee die Unternehmens-
kultur kennengelernt haben, kénnen friihzeitig in Schlisselpositionen eingesetzt wer-
den (Weitertragen der FUhrungskultur) (vgl. ebd.). Aber auch die unternehmensiiber-
greifende Vernetzung in Form von Cross-Mentoring fordert die Zusammenarbeit und
Kommunikation im Unternehmen oder der Organisation (vgl. ebd.). Bei diesem Kom-
munikationsansatz kann es zu Stérungen in der Beziehung zwischen Mentee und Men-
tor/in kommen. Jede personliche Beziehung gibt den jeweils Beteiligten die Moglich-
keit, Informationen oder Vertrauliches rufschadigend weiterzugeben. Diese Rufschadi-
gung kann auch auf die Organisation als Arbeitgeber zurlickfallen. Andere Abbriiche
des Mentorings liegen im mangelnden Interesse und Engagement von einer Seite be-
grindet, so dass keine Treffen mehr stattfinden und wenn doch, die Gesprache
schleppend verlaufen (vgl. Pflaum, 2017, S. 123). Schlimmer hingegen und schwer-
wiegender in den Konsequenzen ist eine bewusst herbeigefuhrte TAuschung vonseiten
des Mentors/ der Mentorin, bei der der Mentee bemerkt, dass ,den Worten kein Glau-
ben geschenkt' werden kann. Solche Entwicklungen mussen bei formellen Mentorings

in Organisationen bedacht werden.

2.5.2 Beratung, Coaching und Mentoring im Hochschulbereich

Die Beratungsnachfrage an Hochschulen und hier besonders nach verschiedenen
Coaching- Formaten steigt und richtet den Blick auf die Qualitat und Qualitatssicherung
bei diesen Angeboten (vgl. Wildt/ Wildt, 2016, S. 221). Im Hinblick auf Experten- und
Prozessberatung sind besonders die Themenfelder Organisationsentwicklung, Hoch-

schuldidaktik, Qualitatssicherung in der Lehre und die Entwicklung von eigenen Bera-
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tungsformaten an den Hochschulen relevant. Bezogen auf die Organisationsberatung
werden die Angebote von sowohl externen privatwirtschaftlichen Unternehmensbera-
tungen vorgenommen wie auch von den auf den Hochschulbereich spezialisierten teil-
offentlichen Einrichtungen wie z. B. HIS-HE (vgl. Altvater, 2007, S. 13; vgl. Kleimann,
2017, S. 7). Dabei richtet sich die angebotene Organisationsberatung an die Hoch-
schule als Gesamtorganisation (strategische Beratung) oder an Teilbereiche, welche
die Hochschule als kooperative Akteurin gestalten will (vgl. ebd. S. 6). Die Mitglieder
der Hochschule sind Vertreter ihrer jeweiligen Hochschuleinheit im Beratungsprozess
(vgl. ebd.). Die internationalen Untersuchungen von Kriicken/ Serrana-Velarde (2016)
zeigen, dass die verschiedenen Blickwinkel und Wissensansatze von Beratungsunter-
nehmen und Wissenschaftssektor in der Beratungssituation zu Konflikten fihren. Der
Transfer von psychologischen Theorien auf das Organisationsgeschehen, wie es im
wirtschaftlichen Bereich Ublich ist, geschieht ohne Begrindung auch fur den Wissen-
schaftssektor (vgl. Wissel, 2007, S. 246). Die Erklarung der zugrundeliegenden Mo-
dellannahmen ist aber wichtig, da der Wissenschaftssektor nicht wie im Wirtschaftssek-
tor zur Tendenz neigt, fir verschiedene Bereiche Vereinheitlichungen herbeizufiihren
(vgl. ebd.). Kleimann (2016, S. 13) fuhrt dies auf die unterschiedlichen Identitatskon-
zepte von Hochschulen und Beratungsunternehmen zuriick, wobei die Erwartungshal-
tungen und die entstehenden Stérungen situationsgerecht geklart werden kénnen, ins-
gesamt aber keine dauerhafte zufriedenstellende Losung mdoglich scheint. Nach Fahr
(2017, S. 13) lassen sich drei Arten von Bedarfsgruppen bei einer personenzentrierten
Betrachtung unterscheiden:

e Studierende

¢ Hauptberufliches sowie nebenberufliches wissenschaftliches und kiinstlerisches

Personal

e Verwaltungs-, technisches und sonstiges Personal
Vor allem die Anzahl von Mentoring-Programmen fir Studierende und wissenschaftli-
ches Personal (Bereich Promotion, Post-doc Phase, Habilitation) ist stark angestiegen.
Die Angebote und die Bedarfe fiir die Gruppe der Studierende werden hier nicht in den
Fokus genommen. Dabei haben hier sehr starke Erweiterungen des Angebotes im
Rahmen der Studienberatungen stattgefunden. Insgesamt sind neue Strukturen in
Form von ,Coaching-Center, Science-Support und Service-Center, Schreibzentren so-
wie Graduiertenprogramme auf Universitatsebene® entstanden (Wergen/ Gotzen, 2016,

S.56). Generell ergibt sich der Bedarf fir BCM, wie im vorgehenden Kapitel schon an-
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gesprochen, aus dem Entstehen von Krisen oder dem Wunsch nach Verbesserung.
Besonders im Bereich der Erweiterung der Kompetenzen wird Coaching zur Nachquali-
fizierung oder ,Training-on-the-job® in der Hochschuldidaktik oder im Bereich der Fih-
rung von Mitarbeitenden (Mitarbeitergesprache, Teamentwicklung oder Konfliktmode-
ration (vgl. Buer, 2016, S. 46) eingesetzt. Spezielle Feldkompetenzen setzen viele
Wissenschatftler als notwendige Vorrausetzungen zum Handeln in diesem Bereich vo-
raus (vgl. ebd., S. 48; vgl. Fahr, 2017, S. 11; vgl. Loebbert, 2017, S. 156; vgl. Buly/
Stratmann, 2017, S. 296). ). Dabei konstatiert Buer (2016, S. 47), dass vor allem im na-
turwissenschaftlich/ingenieurwissenschaftlichen Bereich eine gewisse Skepsis gegen-
Uber Coaches vorzufinden ist. Wenn Coaching dann noch gewissen Managementan-
satzen zugeordnet wird oder in die Schublade der ,Psychotherapie“ gesteckt wird, sind
die Vorbehalte entsprechend groR3 (vgl. ebd.). Dabei seien durchaus Coaching- Bedar-
fe vorhanden (vgl. ebd.). Buer (2016, S. 47f.) empfiehlt den Hochschulen, Mdglichkei-
ten zur Prasentation der Coachs zu bieten, damit diese in ,unverbindlichen® Gespra-
chen von ihrer Person und ihren Kompetenzen Uberzeugen kdnnen. Professionelle
Coaches zeichnen sich dadurch aus, dass sie ein (Zusatz-) Studium der Psychologie,
Padagogik oder Sozialer Arbeit absolviert haben und verschiedene Interventionsanséat-
ze anwenden kénnen (siehe auch Wildt, 2017).

Es werden gerade im Bereich Coaching viele Angebote an den Hochschule generiert,
die sich vom ursprunglichen (in 2.5.1 vorgestellten) Format entfernen und in die Kate-
gorie semi-professionell und ,instrumentalisiertes’ Alltagsgesprach (kollegiale Bera-
tung) einordnen lassen. Die richtige Einordnung ist wesentlich fir die Hilfesuchenden,
da die Verfahrenskompetenz (Diagnose und Hypothesenentwicklung) speziell beim
Coaching, den Unterschied zwischen professionell und semi-professionell ausmacht.
Semi-professionelle Beratungsformen sind: Peer-Coaching unter Studierenden, Mento-
ring von berufserfahrenen Hochschullehrern fir Neuberufene, Mentoring von Dokto-
randenstellen oder die kollegiale Fallberatung zwischen Lehrenden (vgl. Wildt/ Wildt,
2016, S. 32). Dabei setzt auch semi-professionelles Beraten Schulungen voraus, die
die Strukturierung eines Beratungsgesprachs &hnlich wie beim professionellen
Coaching beinhalten und Gespréchsfihrungskompetenzen einiiben (Aktives Zuhéren,
Frage-Trichter etc.). Es gibt sogar die Forderung, dass alle Hochschullehrenden grund-
legende Coaching-Kompetenzen erwerben sollten (vgl. Buer, 2016, S. 51).

Zu den zentralen Themen des Coachings gehort Fihrung (Fahr, 2017, S. 32). Dabei
wird das Thema Fiihrung durch die Anderung der Forderungsstrukturen bedeutender

(vgl. ebd., S. 32f.). Die prekadre Situation der befristet beschaftigten Mitarbeitenden
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(wissenschaftlich/nichtwissenschaftlich), die an eine Professur-Stelle gebunden sind,
zeigt sich unteranderem in der Aufweichung von Privatleben und Beruf in Form von
ausufernden Arbeitszeiten, die als hohes, verpflichtendes und selbstverstandliches En-
gagement gesehen werden. Aber auch Professuren richten an die Stelleninhaber/innen
hohe Anforderungen, die sie Uberfordern kdnnen; dennoch hegt dieser Personenkreis
Zweifel, ob sie angemessen von Personen ohne Professur beraten werden kdénnen
(vgl. Fahr, 2017, S. 21). Es sind die Selbstkonzepte, die besondere Anforderungen an
Mitarbeitende und Professor(inn)en stellen und die Reflektion der eigenen Situation

kontinuierlich erfordern. Fahr (2017, S. 25) sieht dabei drei Arten von Selbstkonzepten:

1. Relevanz der Hochschule als Organisation fur den Einzelnen (akademisch)
2. Eigene wissenschaftliche Arbeit im Forschungsgebiet (wissenschaftlich)

3. Vorstellung Uber die eigene Lehr-und Lernfahigkeiten ((Auto-)didaktisch)

Die Personalentwicklung kann den Aufbau einer lernenden Organisation unterstiitzen
und hierbei ist Coaching ein wichtiges Instrument, um an den Hochschulen die Mitar-
beitenden in den Handlungsfeldern Forschung, Lehre und Management/Fihrung in ih-
rer Professionalisierung zu férdern (vgl. Diez/ Hund/ Klink, 2016, S. 76; vgl. Bul3/
Stratmann, 2017, S. 303). Dabei sollte beachtet werden, dass diese Art von Férderung
nicht einen zu hohen Grad an Exklusivitat aufweist und z. B. nichtwissenschaftlich Mit-
arbeitende von dieser Moglichkeit der Férderung ausgeschlossen werden. Die Festle-
gung eines ,Coaching Pool‘ vereinfacht die organisatorische Abwicklung (vgl. ebd., S.
304) und die Uberpriifungsanforderung des Coaching- Anbietermarktes nach Qualifika-
tion und Erfahrung des Coachs durch den Einzelnen entfallt. Auch der Deutsche Hoch-
schulverband (DHV) berat (strategisch/taktisch/rechtlich) seine Mitglieder (Profes-
sor(inn)en) in allen beruflichen Angelegenheiten und ist transparent in den Kosten (vgl.
DHV, 2017).

2.5.3 Aktueller Stand der Forschung fur BCM

Die Wirksamkeit einer MaRnahme ist ein wichtiger Faktor, um ihren Erfolg zu messen.
Als Mittel der Personalentwicklung (bzw. Organisationsentwicklung) werden Beratung,
Coaching und Mentoring auch nach Wirtschaftlichkeitsaspekten betrachtet. Einfache
Aussagen uber die Wirksamkeit sind nach aktuellem Forschungsstand aber nicht mog-

lich. Die Untersuchungen der Beratungsforschung binden Theorien und Modelle aus
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humanwissenschaftlichen Disziplinen sowie auch praxiserprobte Konzepte mit ein (vgl.
Schreyégg, 2015, S. 20). Bei Betrachtung der interpersonalen Beratung lasst sich nach
heutigem Stand noch keine wissenschaftlich umfassende Eingrenzung definieren, was
Beratung ausmacht und welche Wirkungsweisen vorliegen (vgl. ebd.). Was den Erfolg
im Bereich der Organisationsberatung angeht, sind die Erkenntnisse ebenso gering, da
viele Projekte nicht ausreichend evaluiert werden (vgl. Moldaschl, 2009, S. 307, vgl.
Fredrich/ Behrend, 2006, S. 274). Modaschl (2009, S. 308) geht davon aus, dass es
unteranderem daran liegt, dass die Erfolgskriterien nicht eindeutig erhebbar sind bzw.
Ziele sich im Projektverlauf @ndern. Kieser (2009, S. 316) weist daraufhin, dass bei den
Evaluationen durch Fuhrungskréfte, die die Beratenden einfordern, speziell die Bera-
tungsbeziehung und Zusammenarbeit abgefragt werden und weniger das Projekter-
gebnis.

Im Bereich Coaching gilt der Ansatz, ,was im Erleben von Klienten keine Bedeutung
bekommt, war auch nicht wirksam® (Loebbert, 2016, S. 173). Die Zielerreichung im
Coaching hangt stark von der vorherigen Zieldefinition ab, welche im Coachingprozess
am Anfang oder kontinuierlich passiert, aber in der Wahrnehmung von Coachs und
Coaches oft unterschiedlich interpretiert wird (vgl. Wastian/ Poetschki, 2016, S. 21).
Wie die Wirksamkeit gemessen werden kann oder die Lerneffekte, neue Fahigkeiten
und Kompetenzen nachvollziehbar werden sowie auch die personliche Weiterentwick-
lung (vgl. Loebbert, 2016, S. 174) sind Fragen, die in der Forschung noch nicht ausrei-
chend geklart sind. Auch fur den Hochschulbereich gilt, dass fur das Beratungsfeld
Coaching die Untersuchungen noch nicht ausreichend sind (vgl. Fahr, 2017, S. 23).
Das personliche Erleben und der Transfer des Coachings sowie die Einschatzung der
Coachinginterventionen kann vom Einzelnen evaluiert werden, aber die Ergebnisse
sind nicht auf die nachste Gesprachssituation (,Coachingfall‘) aufgrund der personli-
chen Parameter Ubertragbar. Unabhangig davon kann Geissler (2017, S. 442) in seiner
Studie zeigen, dass es im professionellen Coaching eine ,Grammatik des Coachens*
gibt, die sich in allen Coach/Klienten Gespréachen wiederfindet, die sowohl lernférdernd
ist, als auch die Problemlésungskompetenz des Coachees miteinbezieht. Dieses Mus-
ter in den sprachlichen Interaktionsprozessen weisen Coaching als ,professionsspezifi-
sche Kommunikation® aus (vgl. ebd.).

Empirische Studien fur den Bereich Mentoring zeigen positive Effekte fur die berufliche
und personliche Entwicklung von Mentees, wobei die Effektstarke meist moderat aus-
fallt, subjektive Einschatzungen tberwiegen und die Kausalitat fur diese Effekte noch

unklar sind (vgl. Pflaum, 2017, S. 126). Ebenso positiv, wenn auch weniger erforscht,
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sind die Effekte fir die Mentoren, die auch karrierefordernde Aspekte aufzeigen (vgl.
ebd.).

2.5.4 Zwischenfazit IlI
Die mittlerweile grof3e Anzahl von Programmen fir den Bereich Beratung, Coaching

und Mentoring an den Hochschule ist zu begrif3en. Der inflationdre Gebrauch der Be-
griffe Coaching und Mentoring bzw. deren Vermischung erschweren aber die Einord-
nung der Angebote. Die Forderung nach klaren Definitionen und die Festlegung von
formalen bzw. gesetzlichen Zulassungsanforderungen fiir Coachs sind nachvollziehbar
und sollten nicht nur von den Coachingverbanden vorangetrieben werden. Mentoring
ist als Mittel der Personalentwicklung vielfaltig einsetzbar und kann auch Fihrungskraf-
te sowohl als Mentoren oder Mentee miteinbeziehen. Aufgrund der veranderten Dis-
tanz-Nahe Beziehung sollten Konstellationen gewéhlt werden, die auf die hierarchische
Struktur achten. Mentoring-Programme als Begleitung in bestimmten Berufs- und Le-
bensphasen starken die positive Einstellung zur Organisation. Der Aufbau von Mento-
ring-Programmen kann langfristig die Netzwerkaktivitdten in einer Organisation star-
ken.

Fuhrungskréfte konnen den Einsatz von Coaching bzw. Beratung fur sich, als Angebot
fur einzelne Mitarbeitende oder als Impulse in den Teamprozessen nutzen. Die Erwar-
tungshaltung an die Art der Hilfe sollte in Vorgesprache klar formuliert werden. Wichti-
ge Bedingungen bei Einzelpersonen sind: die zu coachende Person sieht selbst den
Bedarf und nutzt freiwillig das Angebot. Der Prozess ist ergebnisoffen und unterliegt
keiner klaren Kosten-Nutzen-Kalkulation. Coaching setzt fur die Beratung Vertraulich-
keit und Verschwiegenheit vonseiten des Coachs voraus. Es ist ein geschitzter Raum,
in dem alle beruflichen Aspekte an der Hochschule besprochen werden kénnen (vgl.
Fahr, 2017, S. 9). Beratungsprozesse sind ein Rahmen, der aus den beruflichen All-
tagsablaufen herauslést und in dem vortibergehend alle Beteiligte eine Basis finden
koénnen, die gewohnten Kommunikationsmuster in Frage zu stellen (vgl. Altvater, 2017,
S. 23).

Die Ergebnisse aus der Studie von Kriicken/ Serrana-Velarde (2016) zeigen, dass
Vorbehalte zu externen Beratungsunternehmen im Hochschulbereich bestehen. Dabei
kénnen externe Beratungsteams sowohl fachlich wie auch methodischen Input bieten,
der bei der Begleitung von Veranderungsprojekten sinnvoll ist. Im Abgleich von Eigen-

und Fremdwahrnehmung kdnnen dabei Ideen fir zukinftige Entwicklungen entstehen,
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nach denen die Akteure in ihrem Wirkungsfeld an der Hochschule handeln (vgl. Altva-
ter, 2007, S. 22). Generell ist Beratung aber abhangig von den beteiligten Interaktions-
partnern und das Gelingen der Kommunikation kann nicht vorhergesagt werden.

3. Applikation der Theorien

Ausgehend von den Reformentwicklungen und dem Gedanken des ,Unternehmeri-
schen Selbst“ im Hochschulbereich, den vorhandenen erfahrungsbasierten Erkenntnis-
sen in Unternehmen und Hochschulen (siehe 2.4.4 und 2.4.5) und den Mdoglichkeiten
die Beratung, Coaching und Mentoring bieten, wird ein Projektkonzept vorgestellt, wel-
ches Elemente der Organisationsentwicklung, des Projektmanagements und der trans-
formationalen Fuhrung aufgreift. Der Ansatz orientiert sich in Grundzigen, an einem
.Baukasten fir angewandte Psychologie im Change-Management® (Hehn/ Cornelissen/
Braun, 2016). Die Organisationsentwicklung als Disziplin findet ihren Ursprung u.a. bei
Human-Ressourcen-Theoretiker wie Lewin und Senge (vgl. Hehn/ Cornelissen/ Braun,
2016, S. 13). Das Projektkonzept setzt voraus, dass der Leitbildentwicklungsprozess
stattgefunden hat und der ,gelebte“ Alltag beginnen soll. Der Einsatz von Beratung und
Coaching (durch interne oder externe Personen) fir die Hochschulleitung, Fihrungs-
krafte, als Angebot fiir einzelne Mitarbeitende oder als Impulse in den Teamprozessen
werden an einigen Stellen empfohlen. Mentoring als personlicher Begleitansatz wird in

Form von Personalentwicklungsmafnahmen im Projektansatz integriert.

*Grobplanung Ressourcen *Netzwerk Change Team + s Auftakt-Workshop *Feedback-5Schleifen

ePersonalrat und Gremien Change Agents Einfiihrung Akko-Modell *Workshop-Routine und
informieren sDaten aufbereiten sKaskaden-Workshops Best- Practise

sTeambildung: #Projektsteuerung sKoordination Change Présentation
Hochschulleitung + eKommunikationsstrategie Coachs *Evaluation und
Lenkungsteam *Workshop- Gestaltung eBreitenkommunikation Dokumentation

*Daten erheben «Schulungsschleifen starten -Entwick.eln von

sFachlicher Input durch einplanen sWorkshop Change Story Mentoring Programmen
Beratung/Coaching sAuflésung Lenkungsteam

Abbildung 10 4-Phasen-Modell des Kulturwandels (In Anlehnung an Hehn/ Cornelissen/ Braun,
2016, S. 27)

Fur die Planung wird sich am 4-Phasen-Modell des Kulturwandels (Abb. 10) von Hehn/
Cornelissen/ Braun (2016, S. 27) orientiert. Es zeigt durch seine Anlehnung an die
Konzepte des Change Managements, eine starke Orientierung an Prozessschritten,
die sich aus dem zeitlichen Verlauf der einzelnen Projektphasen ergeben. Solche Pha-

senmodelle sind auch typisch in der Organisationsentwicklung (vgl. Rosenstiel, 2003,

Masterarbeit Annette Reder 48



S. 450f.), wobei Projekte der Organisationsentwicklung mehr partizipative Elemente
enthalten (vgl. Buld/Stratmann, 2017, S. 290f.) und dafir mehr Zeit benétigen (vgl.
Steiger, 2004, S. 282), was fur dieses Handlungskonzept aufgegriffen wird. Die we-
sentlichsten Anderungen zum 4-Phasen-Modell von Hehn/ Cornelissen/ Braun sind die
Verlagerung der Elemente: Stakeholderanalyse (Auftakt-Workshop), Interventionsfest-
legung (Kaskaden-Workshop) und Entwicklung einer Change Story in die Phase der

Umsetzung.

Phase 1: Ausrichten

Vorm Start des Projektes sind rechtzeitig Personalrat, Senat, Hochschulrat und Fach-
bereichsrat sowie Studierendengremien utber die geplante Durchfiihrung von Umfragen
zur Einschéatzung der Organisationskultur zu informieren, damit diese ihre Einschat-
zungen und ldeen in die Umsetzung einflieRen lassen konnen. Die frihzeitige Be-
kanntmachung Uber Aktivitaten der Gesamtleitung, die das Personal im Allgemeinen
betreffen, sind zunachst dem Personalrat anzuzeigen, bevor der Personenkreis erwei-
tert wird. Zur besonderen Einstimmung auf das Projekt und als teambildende Maf3-
nahme sollte der Auftakt-Workshop mit den Elementen zur Stakeholder-Benennung
und Fillen des Akteur-Kontext-Modells (Akko-Modell) selbst mit einem extern Moderie-
renden ,geprobt’ werden. Wichtig ist auch speziell zu den Themen: Organisationskultur,
Organisationsentwicklung, Moderation von GroRR3gruppenveranstaltungen und Change
Story sich fachlichen Input durch externe Berater/innen zu holen. Die Impulse aus der
Schulung kann das Kernteam fir die Planung nutzen. Dies lenkt auch den Blick auf
das Budget, welches fir das Projekt zur Verfligung steht. Durch die Abstimmung mit
der Personalentwicklung kann eine Anfrage-Bundelung bei einem bestehenden Bera-
ter- und Coaching-Pool vorgenommen werden. Auf die Datenerhebung wird in Kapitel
3.1 eingegangen.

Phase 2: Planen

Auch hier wird die Umsetzung an die Besonderheiten der Organisation Hochschule
angepasst, da die Planung von Themenfeldern fur Interventionen nicht top-down von
einem ,Top-Management’ oder Gesamtleitung festgelegt werden kann. Vielmehr ist
aufgrund der hierarchischen Machtstrukturen eine Verlagerung des Prozessschrittes
.interventionen® in die Phase ,Umsetzung‘ zu wahlen und den Fuhrungskréaften in Zu-
sammenarbeit mit ihren Teams, den Spielraum anzubieten, den diese fur sich im All-

gemeinen beanspruchen und auch nutzen. Bereits die Teilnahmen an den Workshops
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sind ein Teil der Umsetzung, die auch als Indikator fiir den Kulturwandel nutzbar sind.
In die Planungsphase féllt die Festlegung des Personenkreises, der zum Change
Team gehort bzw. die dazugehdrigen Change Agents. Es gilt die kritische Masse von
10% der Mitarbeitenden und FiUhrungskrafte zu erreichen, damit die Veranderungen
auch die Gesamtorganisation erreichen (vgl. Hehn/ Cornelissen/ Braun, 2016, S. 109).
Die Workshop-Gestaltung ist ein zentraler Bestandteil der Umsetzung des Veréande-
rungsprojektes und sollte besonders wegen der grol3eren Personenzahl bei den Auf-
taktveranstaltungen als zentraler Baustein mit einem Probelauf geplant werden. Even-
tuell sind je nach Personenzahl auch mehrere dieser Einfihrungsworkshops zu planen.
Die Daten aus der Erhebung werden in dem Auftaktworkshop vorgestellt. In diese Pha-
se fallt auch die Festlegung des genauen Terminplanes (siehe Anhang). Die Projekt-
steuerung legt Meilensteine und eventuelle Schulungsschleifen fest. Schulungsschlei-
fen bedeuten, bestimmte Impuls-Workshops (Organisationskultur, Hochschulentwick-
lung und Feedback-Kultur) mehrfach zu verschiedenen Zeitpunkten anzubieten. In die-
se Phase fallt auch die Bestimmung der Kommunikationsbotschaften und in Abhangig-
keit der finanziellen Mittel, welche Medien fur welchen Kommunikationskanal genutzt
werden kénnen. Die Phasen Ausrichten und Planen laufen teilweise parallel, um den

Start der Umsetzungsphase friiher ansetzen zu kénnen.

Phase 3: Umsetzen

Der Auftaktworkshop ist der Start der Umsetzungsphase, die den Wandel einleitet. Die
Umsetzungsphase (siehe Anhang) ist im Wesentlichen von der Arbeit in den Kaska-
den-Workshops gepragt, die die Verdnderungen und MalRnahmen in den Akko-
Modellen initiileren. Ziel ist es eine Art Automatismus zu entwickeln, wie Sitzun-
gen/Besprechungen sowie wie Projekte (unter Einbindung des Akko-Modells) gefihrt
werden konnen. Parallel startet die Nutzung der internen/externe Medienkandle, um
den Beginn und das Fortschreiten des Projektes zu begleiten. In dieser Zeit werden
viele Fragen an das Lenkungsteam gerichtet und der Einsatz der Change Coachs
muss koordiniert werden. Motivation und Ermutigung fir die ersten Schritte ist notwen-
dig. Der Workshop zur Change Story fallt in diese besondere Phase, die auch von den
Stimmungen des Aufbruchs, der Verstimmung (Widerstand), der Enttduschung und der
Neugierde gepragt ist. Damit die Mal3nahmen in den Kaskaden-Workshops einen Zeit-
rahmen bekommen, ist es sinnvoll eine Poster-Prasentation im Rahmen einer hoch-
schulinternen Veranstaltung anzukindigen, bei der die Fuhrungskrafte und ihre Teams

ihre vorlaufigen Ergebnisse prasentieren konnen.
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Phase 4: Verstetigen

In diese Phase fallen der routinierte Umgang mit der Betrachtung von Einstellungs- und
Verhaltensdnderung sowie die Anwendung des Akko-Modells fir verschiedene Berei-
che und Stakeholder. Die Einschatzung des Fortschritts sowohl fir das Kulturprojekt
wie auch fur die Teamentwicklung erfolgt durch Feedback-Schleifen. In der Feedback-
Schleife fur das Projekt wird der festgelegte Erflllungsgrad verglichen mit dem Ist-
Zustand, bevor sich der nachsten Stakeholder-Gruppe bzw. dem nachsten Leitbildthe-
ma gewidmet wird. Die Feedback-Schleife fur die Entwicklung des Teams dient dem
Einuben der Feedback-Kultur, welche nach klaren Regeln stattfinden sollte. Gelungene
Umsetzungen des Akko- Modells sollten als Best-Practise- Beispiele gewlrdigt werden
und im Kommunikationsplan eingebaut werden. In Zusammenarbeit mit dem Personal-
bereich kénnen in dieser Phase Mentoring-Programme entwickelt werden. Die Evalua-
tion und Dokumentation der Fortschritte ist nach dem ersten Jahr eine der Hauptauf-
gaben des Lenkungsteams. Die Sichtbarmachung der veranderten Kultur ist bei Fes-
ten, Veranstaltungen und durch stetige Nachrichten in den Kommunikationskanalen
aufrecht zu halten. Auch sind weiterhin Impuls-Workshops anzubieten. Eine Zwi-
schenevaluation nach dem Schema der Projektoffnung sollte nach ca. 1,5 Jahren
durchgefuhrt werden. Eine Abschlussevaluation kann erst nach drei bis funf Jahre an-
gesetzt werden. Die Auflosung des Lenkungsteams erfolgt durch die Hochschulleitung.
Ein erfolgreicher Kulturwandel sollte kommuniziert werden, indem der Projektverlauf
und die Beteiligten gewurdigt werden, um auch fir die Zukunft die Selbstwirksamkeits-
erwartung der Organisation zu erhalten (vgl. ebd., S. 158).

3.1 Diagnose vorbereiten

Um die Veranderung messbar zu machen und eine Datengrundlage zu haben, damit
wichtige Themen mit den Organisationsmitgliedern zu identifizieren sind, ist es wichtig
zunachst Daten zu erheben. Hehn/ Cornelissen/ Braun legen (2016, S. 5.) fur die
Vermessung des Kulturwandels verschiedene Indikatoren auf der Individual-, Team-,
und Organisationsebene fest. Auf der Organisationsebene sind Indikatoren (Abb. 11)
leichter identifizierbar bzw. aus vorhandenem Datenmaterial zu generieren. Fir eine
Vielzahl von Indikatoren (Individual- und Team-Ebene) ist eine Erst- Erhebung zur
Messung von Organisationskultur wahrscheinlich, deren Entwicklung im Laufe des Pro-
jektes auch die Veranderungen und den Zyklus des Projektes anzeigen. Als wichtige

Indikatoren fur die Teamebene sind die Feedback-Kultur (vgl. Hehn/ Cornelissen/
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Braun, 2016, S. 7) und die Gesprachskultur in den Teamsitzungen zu sehen.

Bereich Indikator Anzahl/Be
wertung

Anzahl Bewerbungen auf Stellenausschreibung Verwaltung

Anzahl Bewerbungen auf Stellenausschreibung nicht-/
wissenschattl. Mitarbeitende

Attraktivitat als
Arbeitgeber

Anzahl Bewerbungen auf Stellenausschreibung Third Sphere
Bereich
Anzahl Bewerbungen auf Stellenausschreibung Professuren
Initiativ-Bewerbungen
Quote der sehr gut bewerteten Neubesetzungen durch
Vorgesetzte
SELE st e B Quote der Weiterbeschéaftigung nach Probezeit

Besetzungen Quote der entfristeten Vertrage
Quote der Besetzung von Schliisselpositionen mit internen
Personen (Karrierewege)
Auslastungsquote Weiterbildungsangebot
W e iTate s ] Umfang und Qualitét der Trainingskatalogs

angebote Qualifikationsniveau nach der Schulung

elfe = ENEE Evaluation der TrainingsmafRnahmen durch Teilnehmende
Vorschlage zur Weiterbildungsangebote von Fiihrungskraften

Biundelung von Schulungsmafdnahmen (Referenten wird zur
Schulung intern eingeladen, Ersparnis Dienstreisen von
mehreren Teammitgliedern)

Weiterbildungs-
angebote
fachspezifisch

Nutzung Reisemanagement fur Gro3stadte in Deutschland

Nutzung Beratungsstellen hochschulintern durch
Mitarbeitende

Abstimmungsgesprache/-treffen mit Beratungsstellen

Akzeptanz Personal-

T e Nutzung und Bewertung internes Coaching/Mentoring

Nutzung und Bewertung externes Coaching/Mentoring

Anzahl Abstimmung Gesprache Hochschulleitung und HR-
Bereich

Abbildung 11 Indikatoren Organisationsebene (In Anlehnung an Hehn/ Cornelissen/ Braun, 2016, S.
8)

Viele Indikatoren auf der Individual- und Teamebene werden sinnvollerweise von den
Fuhrungskréaften fur ihre Teams selbst oder mit Unterstitzung von Change Coachs
entwickelt, da sie die Anforderungen fiir diesen Bereich besser einschatzen kénnen
( siehe Anhang Bsp. Indikatoren Individualebene ). Messbarkeit ist bei quantifizierbaren
Indikatoren leicht, aber die reine Anzahl oder Steigerung/Minderung muissen die Fih-
rungskréafte nach ihrer Sinnhaftigkeit prifen und die Notwendigkeit fiir das Arbeitsfeld
des Mitarbeitenden einschéatzen. Breitflachig kénnen tber eine Online-Umfrage Stu-
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dierende, Professoren/Professorinnen und Mitarbeitende in Dezernaten, Referaten so-
wie Mitglieder in Gremien einbezogen werden. In der Umfrage kann auch erhoben
werden, ob externe Stakeholder einbezogen werden sollen. Erinnerungsintervalle soll-
ten von Beginn an mit eingeplant werden (vgl. Hehn/ Cornelissen/ Braun, 2016, S. 64).
Erganzend kann ein Aufruf zur Teilnahme an freiwilligen, anonymisierter Fokusinter-
views durchgefuhrt werden, was der Datenerhebung auch eine notwendige Tiefe zu
den wichtigsten Themen gibt (vgl. ebd., S. 61). Sollte der Eindruck entstehen, dass ei-
ne Teilnehmergruppe besonders unterreprasentiert ist, kdnnen Vertreter/innen dieser
Gruppe zu ,Fokusgruppen® eingeladen werden. In Fokusgruppen gibt es die Mdglich-
keit Einschatzungen und Bewertungen zu Themen mittels der Techniken ,Kartenaus-
wahlmethode® oder ,Punktklebemethode” auf anonymisierter und doch quantifizierba-
rer Weise zu erhalten (vgl. ebd., S. 69). Dies verbreitert die Datengrundlagen und ggf.
den hierarchietbergreifenden Austausch. Die Gesamtdauer solcher Erhebungen und
Auswertungen kann mit ca. 4-6 Monaten angesetzt werden. Die Durchfiihrung der Fo-
kusinterviews und —gruppen kann je nach Einschatzung des Kernteams von externen
Beratern durchgefuhrt werden, damit Vertraulichkeit und Anonymitat gewahrt werden.
Dies kann aus Erfahrungen mit dem Leitbildprozess und &hnlicher Umfragen abgeleitet
werden. Die Ergebnisse sollten zundchst im Rahmen des Auftaktworkshops prasentiert
werden. Danach werden weitere Vero6ffentlichungsschritte eingeleitet. Die Art der Er-
hebung ist genau zu dokumentieren, da nach ca. 1,5 Jahre eine Zwischenerhebung
durchgefiuhrt wird.

3.2 Change Team

Die Projektsteuerung unterliegt der Hochschulleitung und einem Lenkungsteam, die
zusammen das Kernteam bilden. Das Lenkungsteam sollte aus drei bis vier Mitgliedern
bestehen, die Erfahrung in der Organisationsentwicklung haben. Das Lenkungsteam ist
verantwortlich fir die Planung, die organisatorische Abwicklung von Treffen sowie die
Durchfiihrung des Projektes. Das Change Team besteht als Kern aus der Hochschul-
leitung und weiteren Fuhrungskraften auf der mittleren Ebene (z. B. Dezernaten, Refe-
raten, Fachbereichsleitung). Die Einbindung von Mitgliedern, die auch in Gremien aktiv
sind, ist wichtig, kann aber nur auf freiwilliger Basis geschehen. Das Change Team
wird erganzt durch Change Agents (Multiplikatoren), die als Netzwerker innerhalb der
Organisation eine besondere Stellung haben (vgl. Reineck, Sambeth, Winklhofer,
2009, S. 214). Jede Fuhrungskraft sollte innerhalb des eigenen Bereiches geeignete

Personen identifizieren. Dabei sind Personen auszuwahlen, die eine standort- und
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abteilungsubergreifende Reichweite entwickeln kdnnen. Die Veranderung sollte von ei-
nem breiten Netz von Freiwilligen getragen werden, welche die Organisation in der Tie-
fe und Breite durchdringen (vgl. Kotter International, 2017). In diesem Sinne gehdren
auch Studierende dazu, die als Multiplikatoren, die Ideen auch in ihre Gremienarbeit
weitertragen und den Verénderungsprozess positiv begleiten kdnnen. Durch die kurzen
Amtszeiten der Studierenden und die angesprochene Fluktuation (siehe 2.3.3.1) kon-
nen diese vor allem eingebunden werden, um die Change Story mitzutragen. Weitere
Change Agents sind Change Coaches, die als Methodenexperten aktiv fir die Veran-
derungsprozesse eingebunden werden (vgl. Hehn/ Cornelissen/ Braun, 2016, S. 108).
Sie Ubernehmen Rollen als Moderatoren, Prozessbegleiter bei Besprechungen, in de-
nen sie Feedback geben oder Einzel-oder Gruppencoaching anbieten (vgl. ebd.).
Grundsatzlich kénnen diese Aufgaben auch von externen Coachs Ubernommen wer-
den, im Hinblick auf die bessere Planbarkeit sollte aber ein Pool an internen Change
Coachs gebildet werden. Dabei sind die Anforderungen an semi-
professionelles/professionelles Coaching (siehe 2.5.1.2 und 2.5.2) zu berticksichtigen.
Es ist sinnvoll die Akteure, die im Netzwerk eingebunden und als Change Agents aktiv
sind, frihzeitig bekanntzugeben. Auch eher zwanglosere Netzwerktreffen (z. B. ge-
meinsames Frihstick im Sinne von ,meet and eat’) sollten geplant werden. Inwiefern
zusatzliche Anreizsysteme im Rahmen von Hochschulen notwendig sind, muss das

Kernteam entscheiden.

3.3 Botschaften und Kommunikationsplan

Die interne Kommunikation ist eine tragende Saule fir die Aktivierung des Projektes
(vgl. Reisyan, 2013, S. 415). Durch sie kdnnen die Werte des Leitbildes und die Ziele
des Projektes kommuniziert werden. Die Mitarbeitenden reprasentieren eine Teil6ffent-
lichkeit, die Informationen vorrangig erhalten sollte (vgl. Grupe, 2011, S. 281). Die
Pflege der Internal Relations bedeutet, dass mit den Abteilungen die Public Relations
betreiben, die Kommunikationsplane bzw. -strategien abgestimmt werden. Die Inhalte,
die fur alle Mitarbeitenden bestimmt sind, werden in sogenannten ,Dachbotschaften®
(ebd., S.37) formuliert. Dabei muss sowohl die Notwendigkeit des Projektes erklart
werden sowie Vertrauen fir die Art der Umsetzung geweckt werden (Abb.12). Diese
Botschaften werden begleitend im 1.Jahr des Projektes zu verschiedenen Zeitpunkten
(T1-T6) in den Kommunikationsmedien wiederholt (Abb.13): Printmedien (Print) (z. B.
interne Zeitschriften, Flyer u.a.), Ausstellungen (Poster) (z.B. Poster-Galerien), elektro-

nische (Online) Medien (z. B. Homepage, Intranet, Soziale Medien (SM), Email u.a.),
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dialogorientierten Veranstaltungen (z.B. Workshops (WS), Jahresfeiern u.a.).

~—

-

Akzeptanz- Vertrauens-
Botschaften Wir leben das Botschaften
] Leitbild. |~

\'\
Wir sind eine lernende Wir sind offen fiir Kritik
Organisation. und Vorschlage.

™\ 'd

. . Die Mission zur
Wir wollen mit dem Zukunftsvision wird
Leitbild_leben

€ mit unseren
Projekt neue Wege Mitgliedern
gehen. entwickelt.
e I ( h

Werte sind eine
wichtige Stitze fir
unseren Berufs-
alltag

Baza BAab

Abbildung 12 Akzeptanz- und Vertrauensbotschaften (Eigene Darstellung)

Wir schatzen das
Erreichte und haben
Geduld.

Wir unterstitzen die
Umsetzungender
MaRnahmen.

Der Stellenwert des Projektes wird betont, wenn z.B. Emails von den Mitgliedern der
Hochschulleitung versendet werden. Die Botschaften sollten inhaltlich einfach, konsis-
tent und repetitiv formuliert werden (vgl. Hehn/ Cornelissen/ Braun, 2016, S. 140). Zita-

te und Feedbacks aus den Workshops kénnen dabei eingebaut werden.

Af; Kommunikationsplan Leitbild_leben
Poster
Email §¢ ”
Online ¢
Print %
SM
ws =2 ;
T1 T2 T3 T4 T5 T6
Bo Bo Bv1 Bva Bo Bv2
Baia Baza Baza Bata Baza
Bv1 Ba2n Basb Baza Bazb

Abbildung 13 Kommunikationsplan 1. Jahr (Eigene Darstellung)

Die Kommunikation sollte wertschatzend fir das Geleistete sein, aber auch die Not-
wendigkeit aufzeigen, dass die Veranderungen durch die Reformen noch weitergehen.
Das Leitbild zeigt den Prozess auf, dass sich Hochschulen im Allgemeinen zu ,unter-

nehmerischen’ Organisationen entwickeln und dieser Prozess in Europa vorangeht.
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3.4 Workshop-Planung

Die Workshops sind die zentralen Bausteine des Wandels und mit entsprechender
Sorgfalt vorzubereiten. Die Prasentationen und Unterlagen fir diese Workshops dienen

auch den Teilnehmenden als Leitfaden flr die Umsetzung.

3.4.1 Auftakt-Workshop und Kaskaden-Workshops

Dem Auftaktworkshop kommt eine besondere Bedeutung zu, da keine homogene Fuh-
rungsebene in Hochschulen besteht, sondern Fihrungsrollen bzw. der Anspruch eine
Leitungsfunktion inne zu haben, vornehmlich im jeweiligen Cluster: Verwaltung, Lehre,
Forschung oder ,Third Sphere* gedacht wird. Dies ist mit dem Ressort- oder Abtei-
lungsdenken in der Wirtschaft vergleichbar, welches dem Gedanken der ,universitaren
Einheitsbildung“ entgegenstehen kann. Durch den Auftaktworkshop sollen den Teil-
nehmenden die Ziele, der Nutzen und die gewlinschten Aktionen des Gesamtprojektes
und der Kaskaden-Workshops klarer werden. Auch wenn dariiber Konsens besteht,
dass Hochschulen effizienter agieren missen und daraus Veranderungsprojekte ent-
stehen, so sind doch den Mitgliedern einer Organisation und ihrer Umwelt im Einzel-
nen, der sichtbare Nutzen und die verfolgten Ziele nochmals zu verdeutlichen. (vgl.
Bauer/ Gilch, 2007, S. 42 ). Auch die Unterstitzungsangebote durch Impuls-
Workshops und Change-Coachs werden in diesem Rahmen vorgestellt. Auf die Bedeu-
tung der Einbindung von Beratung, Coaching und Mentoring im Bereich der Personal-
entwicklung kann ebenfalls eingegangen werden. Inwiefern eine Warm-up Phase ein-
geplant werden sollte, muss das Kernteam entscheiden.

Workshop- Ablauf:

Hinfihrung

Bei der BegriiBung soll eine Art Standortbestimmung (Leitbildentwicklung, Umfrage
und Ergebnisse) in sich tragen, aber auch das Klaren von Sinn und Nutzen des Chan-
ge Projektes sowie das weitere Vorgehen im Workshop kurz vorstellen.

Strateqgieverfolgung:

1. Ziel fur Gesamtorganisation: Veranderung der Organisationskultur- ,gelebtes
Leitbild*
Ziel des Workshops: Einstimmen und Ausrichten des Change Teams

3. Nutzen fir Gesamtorganisation: Starken universitdare Selbstwahrnehmung,
Adaptionsfahigkeit an veranderte Umweltbedingungen, Festlegung auf Kernbe-

reiche, Profilbildung
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4. Nutzen Teilnehmende: Klaren der Erwartungshaltung der Leitung an die Fih-
rungspersonen bzw. Multiplikator, eigene Entwicklungsmdoglichkeiten, Klarheit
uber Ablaufe, Starkung der eigenen Fihrungsperson

Aktionsphase 1 als Gruppenarbeit:

1. Vorstellung des Stakeholder Gedankens, Einteilung in Gruppen

2. Erarbeiten von internen, quasi-externen, externen Stakeholdern der Hochschu-
le im Allgemeinen

3. Sammlung und Begriffsfindung mit allen Gruppen im Plenum

Diese Sammlung kann wie in Abb.14 gegliedert sein, dabei ist die Form und die Voll-
standigkeit bzw. Formulierung weniger wichtig wie der Prozess der Auseinanderset-
zung bzw. Bewusstwerdung der verschiedenen Anspriche, die die Personengruppen
an die Organisation herantragen. Die Mitarbeitende kénnen auch noch weiter unter-
gliedert werden. Dabei unterstreicht die Darstellung wie in Abb.14 die Wahrnehmung
als eine Einheit und dass alle Mitarbeitenden Reprasentanten der Organisation sind
und verschiedene Funktionen und Hierarchiestrukturen fir Externe bei Erstkontakten

nicht klar sind bzw. bewusst sein konnen.

Landesregierung
Presse-/ Medienvertretende Bundessministerien

Gesellschaft

Politisch Aktive

Hochschulrat Andere

Studierende /—~ Hochschulen
Hochschule

. Dienstleisterim
Staatliche - Interne - Hochschulbetrieb

Kooperations- . .
einrichtungen Mitarbeitende

Forderer

Studierendenwerk ~ Forschungs-

An-Institute einrichtungen

-,Quasi-externe’-

Wirtschafts-
unternehmen Schulen
-Externe-

Abbildung 14 Mdégliche Stakeholder der Hochschule (Eigene Darstellung)3

¥ SSRO (Service, Support, Research and others) Anlehnung an die Arbeitsgruppen, die bei der Erstellung
der ISO 26000 mitgearbeitet haben (vgl. Schmiedeknecht/ Wieland, 2015, S. 301). Hiermit sind Ex-
pert(inn)en gemeint, die allgemeine Anerkennung genief3en. Sie représentieren Verbande, Marktfor-
schungsinstitute, Kirchen etc.
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Aktionsphase 2 als Einzelarbeit:
1. Erarbeiten von internen und externen Stakeholdern fiir das eigene Tatigkeits-
feld
Gewichtungen nach Macht, Dringlichkeit und Legitimitat
3. Exemplarische Vorstellung von Einzelbetrachtungen

Um zu Kklaren, wer die jeweiligen Stakeholder/Anspruchsgruppen fir die eigene Tatig-
keit bzw. flr das groRte Wirkungsfeld sind, kénnen diese moderierenden Fragen hel-
fen:

a. Wer ist davon betroffen? Wer ist abhangig von mir?

b. Wen muss ich informieren? Wer erwartet Informationen?

c. Wen kdonnte mein Wirken interessieren? Wer hat Interesse an meiner Arbeit?

In Abb.15 ist exemplarisch diese Aufstellung fur Mitarbeitenden in einem Dekanatsbiiro
vorgenommen worden und zeigt, eine Verschiebung der Wahrnehmung, wer als exter-

ner/quasi-externer/interner Stakeholder in Erscheinung tritt.

/P’esse-/ Medienvertretende
Zustandiges Ministerium

7’

Gesellschaft
Hochschulleitung : Hochschulrat

Politisch Aktive 2 professorenschaft/Lehrende Andere Fachbereiche.
, : Dienstleisterim  Hochschulen
Studiershide Hochschulbetrieb
Dekanatsbtiro

Forderer

Verwaltungs- Mitarbeitende Gleichstellungs-
dezernate beauftragte

Forschungs-
einrichtungen

Staatliche Studienberatung Priifungsamt
Kooperations-

einrichtungen Interne Stakeholder

Datenschutz-
beauftragte

Studierendenwerk

Wirtschafts-

Schulen
unternehmen

Externe Stakeholder

Abbildung 15 Mdgliche Stakeholder eines Fachbereichs (Eigene Darstellung)

Danach sollen die identifizierten Stakeholder nach Relevanz (Macht), Dringlichkeit, Le-
gitimitat eingeteilt werden. ,Latente’ Stakeholder (Abb. 16) besitzen nur eine Dimensi-
on, der sie zugeordnet werden: Macht, Legitimitat oder Dringlichkeit. ,Schlafende‘ Sta-
keholder (1) haben wenig Interaktion mit dem Unternehmen, kénnten aber grol3e Be-
deutung erlangen, wenn sie ihr Interesse darauf lenken. \Willkurliche® Stakeholder (2)
haben berechtigte Anspriiche an die Organisation, aber keine Macht und kein dringen-
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des Anliegen. Die ,fordernden Stakeholder' (3) sehen Handlungsbedarf, den sie ohne
Unterstltzung aber nicht durchsetzen konnen und die eigentlich keinen Anspruch auf
Entgegenkommen haben. Vereinen Stakeholder zwei Dimensionen in sich, so werden

sie als ,erwartende’ Stakeholdern bezeichnet.

Macht

schlafend
1

dominant Legitimit&t

abhangig

fordernd 9

Dringlichkeit 3 Kein Stakeholder 8

Abbildung 16 Stakeholdertypologien (Darstellung nach Mitchell/ Agle/Wood, 1997, S. 874)

Ausgestattet mit Macht und legitimen Anspriichen kénnen ,dominante’ Stakeholder (4)
starken Einfluss auf die Ausrichtung der Organisation nehmen. ,Geféahrliche* Stakehol-
der (5) vereinen Dringlichkeit und Macht in sich, weshalb ihre Anliegen vorrangig be-
dient werden. ,Abhangige‘ Stakeholder (6) besitzen keine Macht; finden ihre dringlichen
und legitimen Anspriiche aber bei Stakeholdern mit Macht Gehdr, so werden sie zu
,definitiven‘ Stakeholdern (7). Die Stakeholder die alle drei Dimensionen vereinen (,de-
finitive* Stakeholder (7), sollten bekannt sein und bei der Auswahl der Themenfelder
besonders beriicksichtigt werden. Nicht-Stakeholder (8) haben zum Analysezeitpunkt
noch keinen Bezug zur Organisation. Aus den Ergebnissen der Umfrage, den Vorga-
ben im Leitbild und den analysierten Stakeholdern ergeben sich Themenfelder bzw.
Aufgabenfelder, die das ,Alltagsgeschaft” betreffen und somit fur alle Beteiligten eine
hohe Relevanz besitzen. Dabei sind auch die definierten Ziele z.B. LOM und andere
strategische/operative Festlegungen zu bedenken. Dieses Filtern kann in einem Clus-
ter wie in Abb. 17 zusammengefasst werden. Zunéchst wird (per Kreuz) zugeordnet,
welche Leitbildthemen, welche Stakeholder besonders betreffen. Danach werden die

Leitbildthemen mit besonders starken Abweichungen geman Umfrage farblich markiert.
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Umfrageabweichung

Abbildung 17 Themenfelder identifizieren (Eigene Darstellung)

Die Umfrageergebnisse und das vorbereitete Cluster mit den Leitbild-Auftrdgen sind
hierzu an die Teilnehmenden auszugegeben. Durch die vorherige Einteilung der Sta-
keholder nach Relevanz, Legitimitdt und Dringlichkeit lassen sich Prioritdten fur die
Bearbeitung ableiten. Nach der Analysephase sollten sich die Teilnehmenden fragen,
welches Team bzw. welcher Bereich den starksten Einfluss auf die identifizierten wich-
tigen Stakeholder-Gruppen (intern/extern) bzw. Themenfelder hat. Dies kbnnen je nach
Fuhrungsposition mehrere Teams oder Bereiche sein, so dass zunéchst ein
Team/Bereich sozusagen als ,Pilot“ auszuwahlen ist, um die weitere Vorgehensweise
dort zu erproben und Erfahrungen zu sammeln. Diese erste Diagnose zeigt, den Be-
reich und das Thema, mit dem sich Fuhrungskrafte, Mitarbeitende und Studierende
auseinander setzen kénnen, aber noch nicht ,was“ eigentlich passieren soll, um sich
dem Leitbild zu n&hern. Durch eine IST-SOLL- Gegenuberstellung werden die aktuel-
len Einstellungen/Verhaltensweisen mit den zukunftigen Einstellun-
gen/Verhaltensweisen gegeniber gestellt. Ein IST-SOLL- Paar beschreibt die ge-
winschte Veranderung sowohl fur die Verhaltens- wie auch Einstellungsebene fiir ei-
nen bestimmten Personenkreis (vgl. Hehn/ Cornelissen/ Braun, 2016, S. 76). Innerhalb
des Auftakt-Workshops soll nur die Methode erarbeitet werden und die konkreten IST-
SOLL Aktivitaten werden in dem jeweiligen Team erarbeitet. Beispielhaft kann die Me-
thode fur das eigene Fuhrungsverhalten durchgespielt werden. So kénnte das eigene
gewahlte Fiihrungsverhalten folgende Ubersicht (Abb.18) ergeben. Die Reflektion des
IST-Verhalten sollte so wertschatzend wie méglich erfolgen (vgl. ebd., S. 78).
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Verhalten | Einstellung

c D c N
Zukunft Zukunft
RegelmaBige Besprechungen Ich setze mich aktiv mit meiner
auch zu strategischen Themen Rolle als Fihrungskraft

werden angesetzt. auseinander und die
Ausrichtung der Arbeit.

A J/ A /
c ™ c ™
Gegenwart Gegenwart
Wenn jemand Hilfe braucht, In die Rolle als Leitung bin ich

soll er/sie sich melden. 50 rein geruscht.
Besprechungen gibt es nur im Besprechungen halten mich
Bedarfsfall. von der eigentlichen Arbeit ab.
A& J/ A& /

Abbildung 18 Beispiel fur IST-SOLL-Paar der Veranderung (In Anlehnung an Hehn/ Cornelissen/
Braun, 2016, S. 77)

Um sich in diese Uberlegungen hineinzufinden, sind folgende Fragen hilfreich:

Wie gehe ich mit dem Stakeholder um?
Was signalisiert das Leitbild?
Was wollen wir signalisieren?

Welche Einstellungen brauche/n ich/wir?

a rc oo

Wie ist das messbar?

Die Fragen zeigen, wie stark die Einstellungsveranderung ausfallen kann und dass es
vom Einzelnen viel Mut und Durchhaltevermégen abverlangt, einen neuen Weg einzu-
schlagen. Neue Verhaltensweisen zu entwickeln und einzuiiben, bedarf der Unterstit-
zung und der Zeit. Dabei ist das Verhalten determiniert durch ,personliches Wollen®,
»individuellem Kdénnen“, ,sozialen Sollen und Durfen“ sowie der ,situativen Ermogli-
chung” (v. Rosenstiel, 2003, S. 55). Daraus abgeleitet haben Hehn/ Cornelissen/ Braun
(2016, S. 30) das Akteur-Kontext-Modell (Akko-Modell) (Abb. 19) entwickelt. In diesem
Modell schatzt der Einzelne oder das Team (Akteur) sein Kénnen und Wollen ein und

definiert im beruflichen Kontext, das Sollen (die formalen Anforderungen) und das Diir-
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fen (Freiheitsgrade mit Orientierung an Vorbildern) fiir ein konkretes Thema.

Akteur Kontext

Konnen: Sollen:

Fahigkeiten Formale Mechanismen

Frage: Was kann ich? Frage: Was soll ich tun?

Was sollte ich kénnen? Welche formale Umgebung ist
notwendig?

Wollen: Dirfen:
Uberzeugung Vorbilder

Frage: Wozu will ich das? Frage: An wem
Was bewegt mich dazu? kann ich mich orientieren?

Abbildung 19 Vorstellung Akko-Modell (In Anlehnung an Hehn/ Cornelissen/ Braun, 2016, S. 30)

Jedes Feld wird mit mdglichst konkreten und messbaren MaRRnhahmen gefiillt. Dabei
geht es im Bereich ,Konnen“ um Interventionen, die zur Weiterentwicklung von Fahig-
keiten, Kompetenzen sowie Wissenserwerb beitragen (vgl. Hehn/ Cornelissen/ Braun,
2016, S. 95). Das Feld ,Sollen“ umschreibt die formalen und aufReren Gegebenheiten,
die die Umsetzung fordern. Das kann in Form von Incentives (Belohnungen), Transpa-
renz bei der Leistungserstellung (in dem Kennzahlen und Berichtswesen zeitnah ange-
zeigt werden) oder in Form einer ,Verschlankung‘ der Ablauf- oder Aufbauorganisation
geschehen (vgl. ebd. S. 97). Fiur das Feld ,Wollen“ werden Malinhahmen gewahlt, die
die Einstellungs- und Verhaltensanderungen unterstiitzen. Dies sind sowohl die Ent-
wicklung einer Change-Story, Hochschulveranstaltungen aber auch die klassischen
Kommunikationsinstrumente, die schon benutzt werden (z. B. Newsletter, Intranet etc.),
aber auch neu zu nutzende Kommunikationsinstrumente im Social Media Umfeld,
Image-Broschiren etc. (vgl. ebd., S. 96f.). Hier kann auch die Einbindung von BCM als
Kommunikationsangebot gesehen werden, welche das Bewusstsein fir die Verénde-
rung unterstitzt. Das Feld ,Durfen® beinhaltet die Orientierung an Personen und die
Aktionen, die einen ,gelebten Wertestandard“ fordern und férdern. Hierzu zahlen nach
Hehn/ Cornelissen/ Braun (2016, S. 98f.) die Befahigung zur Vorbildfunktion, Vorleben
des Wandels bei neuen Veranstaltungsformaten, Symbolisches Handeln im Alltag und
der Aufbau eine Change-Agent Netzwerkes. Fir das beispielhaft gewéhlte Thema Fiih-
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rungsverhalten (Abb. 20) kdnnten sich folgende Interventionen ergeben. Dabei gilt es

den Umsetzungsgrad realistisch einzuschatzen und zundchst wenige Interventionen

komplett umzusetzen, wie viele nur halb (vgl. ebd., S. 94) oder gar nicht.

Akteur

Konnen: Fdhigkeiten

— Schulung zur Durchfiihrung Mitarbeiter-
Jahresgespriche

— Peer-Group Coaching Moderation

Kontext

Sollen: Formale Mechanismen
— Einforderung von protokollierten Mitarbeiter-

Jahresgespriichen
— Vorbereitung mtl. Teamsitzung rollierend von

Teamsitzungen Mitarbeitenden

— Weiterbildung Zeitmanagement

Duarfen: Vorbilder

— Eine/n Mentor/in bis Jahresende finden

— Kléiren Vorbild-Rolle mit Vorgesetzte/n

— Uberstunden-Abbau wird bei éffentlicher
Veranstaltung begriifit

Wollen: Uberzeugung

— Mehr Zeitgewinn und Entlastung = Abbau
von Uberstunden (Ziel 4 Std pro Woche.)

— Kompetente Gespréchsfiihrung = mehr
Zufriedenheit fiir alle Beteiligten

Abbildung 20 Akko-Modell Beispiel Fuhrungsverhalten (Eigene Darstellung)

Zu jedem Thema mit einem IST-SOLL-Paar wird ein Akko-Modell entwickelt. Alle Akko-
Modelle werden in einem Gesamt Akko-Modell gebiindelt. (vgl. ebd. S. 92). Im jeweili-
gen Team sind Verantwortliche und Termine fir die Umsetzung zu fixieren. Als Anreiz
fur die FUhrungskrafte und die jeweiligen Teams sollte eine Poster-Prasentation bei ei-
ner organisationsinternen Veranstaltung( z. B. Jahresauftaktfeier) gewahlt werden, in
der die erarbeiteten Interventionen vorgestellt werden. Die Priorisierung von Interven-
tionen sollte mit dem Team festgelegt werden, wobei die Mischung aus schnell reali-
sierbaren und stetigen Verbesserungen zu beachten ist.

Zur Messung der Mitarbeiter/Team-Kultur sollte eine Liste mit Indikatoren (siehe An-
hang) im Anschluss an den Workshop an die Teilnehmenden versendet werden. Die
Terminierung der Poster-Prasentation soll als Anreiz dienen, sich bald mit der Umset-
zung der neuen Methode auseinander zu setzen.

Vor den ersten Workshops zum Veranderungsprojekt sollte die eigene Feedback- und
Gesprachskultur in Besprechungen und Projekten betrachtet werden. Eventuell kann
der partizipative Ansatz noch nicht eingesetzt werden. Bei den ersten Kaskaden-
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Workshops, die die Idee und die Methodik des Auftakt-Workshops in die Teams weiter-
tragen, ist die Unterstitzung durch einen Change Coach empfehlenswert. Die Beglei-
tung durch Change Coachs, die als Helfer/innen die Dialogbereitschaft fordern (vgl.
Senge, 1996, S. 298) ist zu Beginn des Projektes hilfreich, damit die Gruppe bzw. das
Team und die Fuhrungskrafte lernen kénnen, zwischen Dialog und Diskussion zu un-
terscheiden. In Diskussionen geben die Beteiligten ihre Meinungen wieder und gehen
haufig in eine reaktive Verteidigungshaltung fir ihre Meinung, so dass ihre Bereitschaft
sinkt, neue Denkansatze aufzunehmen. Im Dialog sind spielerische Elemente mdglich
und erlaubt Ideen gedanklich zu testen (vgl. ebd., S. 299). Die Gesprachskultur kann
sich formal an funf Schritten orientieren (vgl. Hehn/ Cornelissen/ Braun, S. 117): Klare
Vorgaben fur Rollen (Moderation, Vorbereitung Agenda, Buchung Raumlichkeiten),
Einladung Teilnehmende, Einhaltung Zeitschienen, Konzentration auf die Besprechung
und Vereinbarung nachster Schritte. Das Ansprechen von Stérungen ist wichtig, muss
aber abgewéagt werden, ob die betreffende Thematik die Gesamtgruppe betrifft (vgl.
Wellhofer, 2001, S. 114). Fur die Feedback-Kultur sollten Feedback-Regeln z.B. nach
Wellhofer (2001, S. 47) (siehe Anhang) besprochen werden und in welchem Kontext
Feedback fur das Team wichtig ist.

3.4.2 Workshop Change Story

Das Entwickeln einer Change Story ermoglicht, den gleichen Inhalt (mit personalisier-
ten Beziigen) bei verschiedenen Anlassen zu wiederholen und dadurch Eindringlich-
keit, Verankerung im Gedachtnis und Bindung zur Organisation aufzubauen. Diese Art
von Erzahlung spricht die emotionale Seite bei Menschen an und kann Kernbotschaf-
ten Ubermitteln. Sie aktiviert das episodische Gedachtnis, was offen ist fur flexible Aus-
gange von Geschichten (vgl. Reisyan, 2013, S. 444). Die Verbindung mit bestehenden
Vorstellungen geschieht vor allem durch harmonisierende Bewertungen (vgl. ebd.).
Ahnlichkeiten zu Reden und Ansprachen von Trainer(inn)en sind durchaus gegeben.
Innerhalb der Typologie der Integrationsstufen von Storytelling in Organisationen nach
Ettl-Huber (2014, S. 20), entspricht der Einsatz einer Change Story als Kommunikati-
onsmaflinahme dem Nischen-Storytelling, wenn narrative Elemente noch eingebunden
werden. Die Change Story bildet die Basis fur die Kommunikation im Kulturwandel (vgl.
Hehn/ Cornelissen/ Braun, 2016, S. 100). Die Entwicklung der Change Story sollte vom

Change Team vorgenommen werden. Hierfir empfiehlt es sich auch einen Workshop
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von ca. 4 Std.* durchfiihren. Im Vorfeld sollte den Teilnehmenden zur Einstimmung und
Vorbereitung eine Auswahl von Change Storys von anderen Organisationen zugesen-
det werden. Zum Start der Veranstaltung wird das Prinzip der Change Story fir alle er-
lautert. FUhrungskrafte sind es gewohnt, ihre Gedanken logisch und argumentations-
stark zu formulieren, dies bedeutet aber nicht gleichzeitig, dass damit auch eine bild-
hafte Sprache verwendet wird, die sich im Gedachtnis der Zuhdrenden verankert.
Wenn die Sprache metaphorisch angelegt ist, dann kdnnen Metaphern Wirklichkeiten
konstruieren und damit nicht nur die rationale Seite der Zuhérenden erreichen, sondern
auch deren Fihlen und Handeln ansprechen (vgl. Duss, 2016, S. 26). Fur den Aufbau
der Change Story (Abb. 21) ist eine Gliederung in drei Bereiche sinnvoll, die den
Grund, die Veranderung selbst und den Beitrag der Fuhrungskréafte und Mitarbeitenden
erklaren (vgl. Hehn/ Cornelissen/ Braun, 2016, S. 100).

Kapitel Beantwortete Fragen

Standort- Wo kommen wir her?

SRt PR \W arum wollen wir uns dndern?

Ziele Was ist unser gemeinsames Ziel?

Was wird sich andern?

Veranderung Wie schaffen wir das?
Warum kann der Ansatz funktionieren?

. Was wird von lhnen erwartet?
Personliche

o . . R
Beitrage Was konnen Sie erwarten?

Was sind konkrete nachste Schritte?

Abbildung 21 Aufbau einer Change Story (In Anlehnung an Hehn/ Cornelissen/ Braun, 2016, S. 100)

Der erste Baustein ist eine Standortbestimmung, welche Entwicklungen aufzeigt und
dabei Vergangenes wertschatzen soll und dennoch die Notwendigkeit zur Verénderung
erlautert. Es gilt eine Zukunftsvision im Sinne des Leitbildes zu entwickeln. Der zweite
Baustein sind die Veranderungen, die dafur notwendig sind und sich z. B. in dem Pro-
jekt zur Organisationskultur zeigen. Beim dritten Teil werden die Beitrage der Einzel-

nen angesprochen und in welcher Reihenfolge Aktivitaten starten.

* Empfehlung fiir vergleichbare Veranstaltungsformate wie Change Parcours, Open Space oder Future
Search (vgl. Bauer/ Gilch, 2007, S. 37)
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Elemente von Stories
Thematik Gibteseinklares Thema?

Gibt es ein erkennbares Motiv (z.B. archetypische Plots, wie der des

Erlésungsplots)?

Handlung Gibt es kausal und zeitlich verknipfte Ereignisse?
Werden dichotome Lebenskonzepte angesprochen
(Liebe/Hass,...)?

Verdndert sich etwas im Laufe der Geschichte?

Gibt es einen Konflikt?

Figuren Gibt es Figuren (Personen, Unternehmen, Organisationen,...), w elche die Handlung tragen?

Sind diese Figuren benannt und beschrieben?

Raum Hat die Geschichte einen klar benannten Raum?

Wird dieser Raum naher beschrieben?

Zeit Zieht sich die Geschichte Uber einen Zeitraum?

Erzahlinstanz Gibt es einen offensichtlichen Erzahler?
Gibt es eine Perspektive aus der erzahlt wird?
Rede Gibt es direkte Rede?
Gibt es indirekte Rede?

Gibt es innere Monologe?

Stil Gibt es ein Bestreben, den stilistischen Ausdruck mit dem Geschehen in
Einklang zu bringen?

Werden Stilfiguren (z.B. Metaphern, Aufzéhlungen) eingesetzt?

Wird die Sprache der Erzahlintention angepasst

Abbildung 22 Elemente von Storytelling Ansatzen (Ettl-Huber,2014, S. 16)

Die Change Story soll eine hohe Allgemeingultigkeit besitzen. Als Erfolgsfaktoren be-
schreiben Hehn/ Cornelissen/ Braun (2016, S. 105): Emotionalitat, Balance, Verstand-
lichkeit und Personalisierung. Die Emotionalitat in der Geschichte weckt den Wunsch
nach Umsetzung, Neugierde auf das ,Was‘' kommen mag und setzt ,innere Energie’
frei. Balance bedeutet in diesem Zusammenhang nicht nur eine strahlende Zukunft zu
beschreiben, sondern auch Risiken des Stillstandes wie auch der Verdnderung zu
skizzieren (vgl. ebd.). Der Inhalt der Geschichte soll leicht verstandlich sein und die
Wortwahl dementsprechend ohne neuere Anglizismen und Abkirzungen auskommen.
Der eigene Beitrag der erzdhlenden Person fir diese Veranderung sollte glaubwiirdig
und mit echten Erlebnissen untermalt werden. Bevor es an das Entwickeln der Ge-
schichte geht, missen erst die Inhalte fiir die drei Bausteine festlegt werden. Narrative
Elemente (Abb. 22) sollten gerade als ,Aufhanger’ zum Beginn der Geschichte einge-
baut werden. Die Aspekte der Story sollen in Kleingruppen erarbeitet werden. Nach ei-
nem kurzen Sammeln in den Kleingruppen (ca. 25 min) werden die Inhalte im Plenum

gesammelt und bewertet und die besten Kernbotschaften festgelegt. Danach wird das
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,Geschichten erzahlen' in den Kleingruppen geprobt, wobei sich die Gruppenmitglieder
bezlglich Aufbau und persénlicher Note Feedback geben. Die Change Story sollte
nicht mit Aufzahlungen tberladen werden, sondern sich an einer eher kurzen Redezeit
von ca. 8-10 min orientieren. Am Ende der Workshopsequenz sollen ausgewéhlte Teil-
nehmende ihre Change-Story vor allen préasentieren (vgl. ebd., S. 106). Es ist sinnvoll
die Change-Storys, die als sehr gut bewertet worden sind, bei einem separaten Termin
mit Videokamera aufzuzeichnen und allen Anwesenden als ,Muster’ zu zusenden.
Auch sollte festgelegt, wann mit der Kommunikation dieser Change Story gestartet

wird.

Gerade bei diesem Workshop ist die fachliche Unterstiitzung eines externen Fachbera-
ters oder Fachberaterin hilfreich, da dieser Ansatz keine alltagliche Herausforderung
fur alle Beteiligten darstellt. Dabei ist zu beachten, dass viele Kommunikationsbera-
ter/innen das Storypotenzial von Themen beurteilen kénnen, diese nach den Gesetz-
mafigkeiten der Erzahlkunst in Storys umzuwandeln und strategisch integrierend in die
Organisationskommunikation einzubetten, davon ist wenig dokumentiert (vgl. Ettl-
Huber, 2014, S. 9).

4. Zusammenfassung und Ausblick

Es gibt eine Vielzahl von unterschiedlichen Formaten fir Beratung, Coaching und Men-
toring im Hochschulbereich. Je nach Hochschulschwerpunkt  (tech-
nisch/wirtschaftlich/kiinstlerisch u.v.m.) sind die Einsatzfelder und Methoden dieser
Formate aber noch zu wenig bekannt und sollten durch Informationsangebote vorge-
stellt werden. Denn je personenzentrierter die Beratung oder das Coaching, desto
wichtiger ist die Offenheit fir diesen Beratungsansatz. Die Begriffe und Inhalte der An-
gebote sollten fir den eigenen Hochschulbereich klar definiert und zwischen semi-

/professionellen Angeboten unterschieden werden.

Als Kommunikationsinstrumente zur Unterstiitzung von Veranderungsprozessen sind
Beratung, Coaching und Mentoring geeignet. Die Erwartungen an die Zielerfillung und
Wirksamkeit sollten aber im Vorfeld geklart werden. Die Auseinandersetzungen mit den
Themen Beratung, Coaching und Mentoring hat den noch geringen Forschungsstand

uber die Wirkungsweise der Methoden aufgezeigt.
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Durch den Einsatz von Beratung und Coaching fir die Fihrungskrafte, als Angebot fur
einzelne Mitarbeitende oder als Impulse in den Teamprozessen konnen auch in
schwierigen Situationen neue Perspektiven gesehen werden. Die Investition in diesen
Bereich hat langfristige Auswirkungen, denn gelingende Kommunikation beschleunigt
Abstimmungsprozesse, was wiederrum Zeit- und Energiereserven fur andere Tatigkei-

ten freistellt.

Mentoring ist ein Ansatz der personlichen Begleitung, welcher innerhalb der Personal-
entwicklung in den Hochschulen verfolgt werden sollte. Der Aufbau von Mentoring-
Programmen steigert langfristig die Netzwerkaktivitaten innerhalb der Organisation. Bei
formellen Mentoring-Programmen sind auch das Misslingen und die damit verbunde-
nen Konsequenzen fir das Vertrauen in die Organisation und diesen Ansatz zu beden-

ken.

Die staatliche Deregulierung und die eingefiihrte akademische Selbststeuerung lassen
die Entstehung von Hochschulen als handelnde Einheiten/Systeme bzw. Akteure zu.
Um sich den bleibenden Wettbewerbssituationen z.B. LOM, Rankings und Ratings,
Evaluationen und Projektausschreibungen zu stellen, ist die Férderung des unterneh-
merischen Selbst von Bedeutung. Damit dies gelingen kann, ist die unternehmerische
Wahrnehmung als Gesamtorganisation wichtig, die zwar aus verschiedenen Teilberei-
chen (Fachbereichen und Verwaltungseinheiten) besteht, aber eine unternehmerische
Gesamtorganisationskultur ausbildet, die unternehmerisches Handeln und Denken bei
allen Hochschulschulmitgliedern fordert und férdert. Um den Prozess der Entrepreneu-
rial University, der sich im europdaischen Bildungsraum abzeichnet (vgl. Wissel, 2007,
S. 302), selbst zu gestalten, konnen Leitbilder und ihre Umsetzung fur den gelebten
Alltag genutzt werden, um die Hochschulmitglieder an neue Sichtweisen heranzufiih-
ren. Das Streben nach Weiterentwicklung muss in einer Organisation, die fir das Ler-
nen selbst steht, sich auch darin zeigen, dass sie als ,lernende Organisation (Senge,

1996), alle Mdglichkeiten nutzt, um effektiv und effizient zu kommunizieren.

Die Veranderung der Organisationskultur ist ein langfristiges Projekt, welches ein fle-
xibles Zielfenster benétigt (vgl. Reisyan, 2013, S. 114). Der Prozess der Organisati-
onsentwicklung bietet den Hochschulen die Mdglichkeit zu lernen, flexibler und schnel-
ler auf die verandernden Umweltbedingungen zu reagieren (vgl. Steiger, 2004, S.

287f.). Das vorgestellte Handlungskonzept setzt ein hohes Mafl3 an Freiwilligkeit und
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Selbststeuerung bei allen Beteiligten voraus, welches vor allem die Gesprachskultur,
interne Vernetzung und Weiterentwicklung auf verschiedenen Ebenen anregt. Gleich-
zeitig bietet es die Moglichkeit ein veréndertes Fuhrungsverhalten einzuleiten. Ob dies
mit Unterstiitzung von externen/internen Berater(inne)n oder Coachs geschieht, ist of-
fen. Ausschlaggebend sind die fachlichen und personlichen Kompetenzen. Vielfach
werden bengtigte Feldkompetenzen im Hochschulbereich, speziell fir den Bereich Or-
ganisationsentwicklung, betont. Wenn diese Kompetenzen im eigenen akademischen
Haus vorhanden sind, sollten diese fiur Organisationsentwicklungsprojekte genutzt

werden oder systematisch aufgebaut werden.

Veranderungsprozesse im Hochschulbereich sind méglich, bedirfen aber der Einbe-
ziehung der hochschulspezifischen Denkweisen und Kenntnisse Uber Strukturen der
Organisation sowie Uber die Handlungsmdglichkeiten der spezifischen Personengrup-
pen. Auch ist die Erklarung der methodischen Vorgehensweise besonders wichtig, da-
mit die Grundakzeptanz fir eine Veranderung moglich ist. Die Veranderungen im
Hochschulbereich sind ein neues Forschungsgebiet, welches noch viele Fragen auf-

wirft. Weiterfihrende Fragen im Sinne des Themas der Masterarbeit sind:

1. Welche Hochschulen haben Projekte zur Leitbild-Belebung oder fur den Wan-
del der Organisationskultur bereits umgesetzt?
Welche Auswirkungen/Indikatoren waren messbar?
Welche Bedeutung hatten Beratung, Coaching und Mentoring in diesem Pro-
zess?

4. Welche Elemente wurden verwendet, die auch im Handlungskonzept erwéhnt
wurden?

5. Welche Empfehlungen kénnen daraus abgeleitet werden?

Weitere Untersuchungen werden zeigen, wie verschiedene Ansatze die Bildung des

unternehmerischen Selbst im Hochschulbereich férdern.
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Anhang

Indikatoren Individualebene

Indikatoren Anzah

Bereich

Teilnahme an fachlichen Schulungen (intern/extern)
Teilnahme an auf3erfachlichen Schulungen (intern/extern)
Teilnahmen an organisationsweiten Veranstaltungen
Teilnahmen an abteilungsinternen Treffen
Teilnahmen an Umfragen (Rucklaufquote)
Gesprache mit Personalrat

Abwesenheitsdaten

Unfalle auf dem Hin- und Heimweg

Unfalle am Arbeitsplatz

Initiativ-Vorschlage von Mitarbeitenden
Projektantrage/Neuanschaffungen

Anzahl geschulter Stellvertreter/innen
Termineinhaltungen von Tagesgeschéft/Projekten
Anzahl gemeinsam geplanter Aktivitdten mit anderen
Abteilungen/Bereichen

Teilnahme an Konferenzen/Netzwerk-Treffen

Anzahl News-Vortrage bei Teamtreffen

Entwicklung

Arbeitsplatz-
zufriedenheit

Arbeitsunfalle

Leistung

Networking

Abbildung Indikatoren Individualebene (In Anlehnung an Hehn/ Cornelissen/ Braun, 2016, S. 7)
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Gantt-Diagramme zu Projektphasen

Ausrichten

I
i

MEILENSTEINE

Projekt "L eithild leben”™

K1
W 2
K 3
Wi 4
W 5
W 6
W 7
W 8
K g
K10
K11
K12
K13
K 14
K15
K16
K17
K18

V.-Nr. | Arbeitspakete

Teambildung: Hochschulleitung + Lenkungsteam ==

Grobplanung Ressourcen
Personalrat, Senat, Hochschulrat, Fachbereichrat, Gremien Studierende
informieren

Informationen zum Prajekt an alle I T 1 H

Entwicklung Fragebdgen ===

Datenerhebung mit Fragebogen

Ausrichten

Erinnerungsintervalle

Datenernebung mit Interviews/Kleingruppen (evt. externe Berater einbinden) |

Daten auswerten (auch Indikatoren) und aufbereiten

Slefe|~|m|;fe] wo Ml

Fachlicher Schulungsinput (Berafung/Coaching JKernteam planen — —

Name der Meilensteine im Projekt

#1 Ende Erhebungsphase #4:
#2 #5:

#3: #6

Abbildung Projektphase Ausrichten (Eigene Darstellung)

Planen

3t
Jhid
3t
M
3t
[

MEILENSTEINE

Projekt "L eithild leben™

w10
H 11

K12
W13
F 14
W15
KW 16
W17
K18
K19
K 20
K 21

K 22
K 23
K 24
K 25
KW 26
K 27
K 28
K 29
K 30
Hw 31
K 32
K 33
K 34
KW 35
KW 36
K 37

<
=
=

.|Arbeitspakete

Einordnung Change Team

Change Coachs identifizieren und festlegen

s

Projekiplanung detailiert

Kommunkationplan au 1

Datenaufbereitung fur Prasentationen

‘Workshop-Gestaltung

Probelauf Workshop

Impuls-Workshops einplanen

Planen
o |co|~|o|on| e oo raf =]

Schulungsschleifen fur Impuls-Workshops = =] = =

Name der Meilensteine im Projekt

#1 Ende Erhebungsphase #4.
#2 Vorbereitung abgeschlossen #5:
#3:Erste Schritte- Methodenerfahrung im Team #6

Abbildung Projektphase Planen (Eigene Darstellung)
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Umsetzen

Umsetzen

Breitenkommunikation starlen - Netzwerk vorstellen

Kaskaden-Workshops

MEILENSTEINE #5| |#6 #7

Projekt "Leithild feben” e Slala|a|z|s|s | 2|a(8|s 0|23 ]8|8 s |28 |22 |23
.| Arbeitspakete

Auftakt-Workshop Change Team

Poster- Prasentation der Teams

Koordination Change Coachs

Change Story Workshop vorbereiten

‘Workshop Change Story Change Team

=
o2 Syl enfie o)+ 2

Aufbereitung Change Stories per Video

Name der Meilensteine im Projekt
#1 Ende Erhebungsphase
#2 Vorbereitung abgeschlossen

#3.Erste Schritte- Methodenerfahrung im Team

#4: Auftakt-Workshop
#5: Start der Kaskaden-Workshops
#5: Change Story Workshop

Abbildung Projektphase Umsetzen (Eigene Darstellung)

Verstetigen

MEILENSTEINE

#7: Poster-Prasentation

Projekt "Leithild leben"”

=
=
=

.|Arbeitspakete

KMt 45

Klw 46

Klw 47
KW 45
KW' 43
K 50
K'w 51
K'w 52
Kl 1
Kl 2
Fiw' 3
Kl 4
K5
KW B
KW' 7
Fiw G
K3
K'w 10

KW 11
K'w 12

K 13

Kt 14

K'w 15

PTCES
K 17

K 18

K 13
KW 20

Kiw 21
KW 22

KN 23

Kt 24

KW 25
K ZE |

“erstetigen

Feedbackschleifen

Best-Practise Prasentationen

Datenerhebung mit Fragebogen

Erinnerungsintervalle

Datenerhebung mit Interviews/Kleingruppen

Daten auswerten

Entwicklung Mentoring Programme

o[~ | en s [l pa | —

Auflasung Lenk 1

Name der Meilensteine im Projekt
#1: Poster-Prasentation

#2: Worstellung Mentoring Kenzepte
#9: Prasentation Zwizchenergebnisse

Abbildung Projektphase Verstetigen (Eigene Darstellung)
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Feedback-Regeln

Zeitpunkt:
moglichst nahe beim
beobachteten Verhalten

Art des Sendens:
beschreibend, nicht
wertend, Ich —
Botschaften, ehrlich
Wirken, kein
Unfehlbarkeitsanspruch

Empfanger im Blick:
erbeten sein, kein Zwang
an dessen
Aufnahmefahigkeit und
am Bedarf orientiert sein

Hilfreich sein: dnderbares
Verhalten ansprechen
ohne Anderungszwang

Zeitpunkt:
Aufnahmebereitschaft
Empfanger gegeben

Thema:
Feedback Gber konkretes
Verhalten/Handlung

gewlinscht

Feedbackaufnahme:
zuhorend, nachfragend
und klarend

Keine Diskussionen oder
Rechtfertigungen

Feedbackerlebnis:
Gefiihle beschreiben

Abbildung Feedback-Regeln (In Anlehnung an Wellhéfer, 2001, S.47)
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