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Wertepraferenzen an deutschen Universitaten —
Eine Leitbilderanalyse zur Organisationskultur

Romina Mdiller

Deutsche Universitaten haben im Zuge der Implementierung des sogenannten Neuen
Steuerungsmodells an institutioneller Autonomie und Selbstkontrolle gewonnen. Im
Hinblick auf diesen Transformationsprozess wird verstérkt die Organisationswerdung
von Universitdten diskutiert. Dabei stellt sich die Frage, ob der Transformationsprozess
zu einer ausgepragten Organisationskultur und differenzierten Wertepréaferenzen fihrt,
oder aber eine gleichférmige Entwicklung hin zu einer Praferenz von unternehmerischen
Werten impliziert. Der Aufsatz geht dieser Fragestellung in Form einer Analyse von
Wertepraferenzen, wie sie sich in den Leitbildern ausgewahlter deutscher Universitaten
wiederfinden, auf den Grund. Dafiir werden relevante Dimensionen von Organisations-
kultur durch eine qualitative Inhaltsanalyse identifiziert und dann in Anlehnung an das
Konzept des Competing Values Framework typologisch kategorisiert. Die Analyse zeigt
konvergierende Tendenzen von nach aufien prasentierten Organisationskulturen der
untersuchten Universitaten hin zu einer Wertepraferenz von Marktkulturen auf.

Hintergrund

In den letzten Jahrzehnten ist das deutsche Hochschulsystem durch verschiedene
Entwicklungen und Reformen einem weitreichenden Wandel unterworfen worden.
Traditionell ist das deutsche Hochschulsystem wenig marktgesteuert und durch natio-
nale bzw. foderale Hochschulpolitiken und Traditionen gepragt, die versuchen, die
Hochschulen zu vereinheitlichen (vgl. Valimaa 1998). Im Zuge des sogenannten Neuen
Steuerungsmodelles haben deutsche Universitdten jedoch immer mehr versucht, sich
als strategisch operierende Organisationen zu definieren und positionieren. Dies zeigt
sich zum einen in der Starkung der Handlungsspielrdume der einzelnen Universitaten
durch das Gewahren von mehr institutioneller Autonomie und Selbstkontrolle (Jost &
Scherm 2011; Meier 2009). Zugleich kommt es zu einem zunehmenden Einfluss von
Hochschulraten auf die Steuerung, wobei hier jedoch Unterschiede zwischen den
Bundesléandern bestehen (Bogumil et al. 2013). Schlielich wurden in den Universitaten
die Befugnisse von Prasidien und Rektoraten ausgebaut, und damit die zentrale Ent-
scheidungsinstanz verstarkt (Wilkesmann & Wiirmseer 2009).

In der gegenwartigen Forschung werden Universitaten daher verstéarkt als organisati-
onale Akteure angesehen (vgl. Kriicken & Meier 2006; Meier 2009). Dieser Befund
ist an sich nicht neu; schon Clark (7970) hat fir den US-amerikanischen Kontext her-
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ausgestellt, dass Universitdten durch eine einzigartige organisationale Identitdt und
Kultur ausgezeichnet sind. Flr die europaische Hochschulforschung gilt allerdings, so
zumindest Fumasoli und Stensaker (2013), dass die komplexe Realitat der Organisa-
tion Universitat mit ihren eigenen Strukturen, Kulturen und Praktiken lange vernach-
lassigt wurde. Dieser Aufsatz fokussiert sich auf die Organisationskultur von deutschen
Universitaten als Forschungsperspektive und erganzt damit die bisherigen européi-
schen Studien, die diese ausschlief3lich fiir die Zeit vor den oben angesprochen Ver-
anderungen untersucht haben (Maassen 1996; Sporn 1992; Sporn 1996). Die genann-
ten Studien folgen dem integrativen Ansatz der Universitatskulturforschung, welche
Universitatskultur als geteilte Meinungen und Annahmen auf Organisationsebene
versteht, also als etwas, dass alle Universitatsmitglieder teilen (vgl. Clark 1970, Chaffee
& Tierney 1988; Smerek 2010). Demgegeniber steht die Differenzierungsperspektive,
welche organisatorische Subkulturen und akademische Fachkulturen als pragend in
den Fokus stellt (vgl. Becher 1987), sowie die fragmentierte Perspektive, die durch
Ambiguitat, eine ,organized anarchy” mit problematischen Praferenzen, unklaren
Technologien sowie Fluktuation gekennzeichnet ist (Cohen/March/Olsen 1972).

Dieser Aufsatz analysiert die aktuelle Organisationskultur an deutschen Universitaten
aus dem Blickpunkt der integrativen Perspektive heraus. Zu diesem Zwecke werden
die Leitbilder 23 deutscher Universitaten einer qualitativen Inhaltsanalyse unterzogen,
um Rickschlisse auf deren nach auf3en kommunizierte Organisationskultur zu gewin-
nen. Fachhochschulen haben aufgrund ihrer starkeren Praxis- und Anwendungsorien-
tierung teilweise unterschiedliche, historisch gewachsene Wertepraferenzen (siehe
z.B. Kohnhéuser 2009) und wurden daher aus der Analyse ausgeschlossen. Leitbilder
wurden ausgewahlt, da sie im Hochschulkontext die relevanten Ziele und Aufgaben,
aber auch die nach auf’en hin postulierten Werte, Prinzipien und Grundsatze der Orga-
nisation Universitat beschreiben (Kosmditzky 2010). Weiter benutzen Universitaten ihre
Leitbilder, um sowohl Unterschiede wie auch Gemeinsamkeiten zu anderen Universi-
taten zu markieren (Kosmditzky & Kriicken 2015). Schein (2004) unterscheidet drei
Ebenen der Organisationskultur: Ebene eins ist gleichbedeutend mit den sichtbaren
Verhaltensweisen, Artefakten und Erzeugnissen, Ebene zwei mit kollektiven Werten,
und Ebene drei mit spezifischen Grundannahmen. Nach diesem Modell geben Leit-
bilder Einblicke in die kommunizierte Organisationskultur auf der zweiten Ebene als
Wertepraferenzen, und daher wird Organisationskultur in dieser Arbeit vor allem im
Hinblick auf diese gemeinsamen Wertepraferenzen konzeptioniert.

Im ersten Schritt wird das Competing Value Framework (CVF) von Cameron und Quinn
(2011) als ein Analyseinstrument zur Konzeptualisierung der \Wertepraferenzen einge-
fahrt und in Bezug zu relevanten Kulturtypen aus Sicht der integrativen Perspektive
flr den Universitatskontext gesetzt. Im zweiten Schritt werden relevante Wertepréfe-
renzen anhand der Analyse von Leitbildern von Universitaten empirisch untersucht
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und deren Kompatibilitdt mit dem CVF erortert. Der Artikel schlief3t mit einer Diskus-
sion der Forschungsergebnisse und einer maglichen Anschlussféhigkeit dieser Ergeb-
nisse sowie der Organisationskulturforschung fir Gestaltungs- und Strategieprozesse
an Universitaten ab.

Das Competing Values Framework

Beim Competing Value Framework handelt es sich um ein klassisches Konzept der
Organisationskulturforschung, welches bereits vielfach in der US-amerikanischen
Hochschulforschung durch Anwendung des dazugehdrigen quantitativen Messinstru-
ments, dem Organizational Cultural Assessment Instrument (OCAI), verwendet wurde
(siehe Cai 2008; Smerek 2010 fir einen Uberblick). Der Vorteil des CVF liegt in seiner
Einsichtigkeit und Praktikabilitdt (Strack 20712) und ermdglicht, bei Passung dieses
Konzepts mit dem deutschen Hochschulkontext, ein effizientes und grobes Screening
von universitaren Organisationskulturen.

Ausgangspunkt dieses Konzepts und éhnlicher Konzepte der Organisationskulturfor-
schung ist, dass Werte komplementér sind. Dabei bilden die Grundlage des Konzepts
zwei bipolare Achsen mit jeweils komplementaren Werten als wesentliche Funktions-
prinzipien: i) interner Fokus auf die Mitarbeitenden und die Organisation vs. externer
Fokus auf die organisationale Umwelt und ii) Flexibilitdtsorientierung vs. formaler
Orientierung (Strack 2012). Der Fokus dieses Ansatzes und des zugehdrigen Instru-
ments liegt auf der Erhebung dieser wesentlichen Funktionsprinzipien der Kultur und
den zugehorigen Wertepraferenzen. Die vier Typen der Organisationskultur — Klan,
Adhokratie, Markt und Hierarchie — werden dabei basierend auf den Dimensionen
.grundlegende Annahmen” (dominante Charakteristika und organisationaler Zusam-
menhalt), ,zentrale Interaktionsmuster” (Fihrung und Management der Angestellten)
sowie ,organisationale Richtung” (strategischer Schwerpunkt und Erfolgskriterien)
ermittelt. Klankulturen sind familienahnliche Organisationen, die durch gemeinsame
Werte und Ziele, Zusammenbhalt, Partizipation und eine Art Familiensinn gepragt sind
und eine hohe Orientierung nach innen sowie eine hohe Flexibilitdtsorientierung haben.
Marktkulturen existieren in stark formalisierten und nach aufien orientierten Organi-
sationen, die ergebnis-, wettbewerbs- und leistungsorientiert sind. Organisationen mit
Adhokratiekulturen sind auf die Entwicklung neuer Produkte und Dienste ausgerichtet,
sie sind dynamisch, unternehmerisch, risikobereit sowie kreativ. Hierarchiekulturen
beschreiben die blrokratische Organisation im Sinne von Max Weber und sind durch
Struktur, Kontrolle, Koordination, Effizienz und Stabilitdt gekennzeichnet (Cameron &
Quinn 2011).

In der gegenwartigen deutschen Literatur finden sich verschiedene Typen, die diesen
Kulturtypen mehr oder weniger eindeutig zugeordnet werden kénnen. Die unterneh-
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merische Universitat ist der derzeit am meisten in der deutschen Hochschulforschung
diskutierte Typus (siehe z. B. Kosmditzky & Borggréfe 2012; Maasen & Weingart 2008;
Zechlin 2012). Gepragt wurde der Begriff durch Clark (1998), welcher die unterneh-
merische Universitat durch finf Elemente gekennzeichnet sieht: eine zentrale hand-
lungsfahige Flihrungsebene, eine erweiterte Peripherie, die vor allem durch Verbin-
dungen zwischen Universitat und Wirtschaft gekennzeichnet ist; vielfaltige Finanzie-
rungsquellen, die Uber die staatliche Finanzierung hinausgehen, Unterstitzung durch
die Fakultdten beim Wandel hin zur unternehmerischen Universitat und schlief3lich
eine unternehmerisch gepragte (Organisations-)Kultur. Diesem Typus kénnen darlber
hinaus solche Universitdten zugeordnet werden, welche sich laut Bergquist (1992)
durch eine ,,managerial culture”! oder nach McNay (7995) durch eine ,enterprise
culture” mit starker Markt- und Kundenorientierung auszeichnen. Hier zeigen sich viele
Uberschneidungen mit der Marktkultur im Competing Values Framework. Des Weite-
ren ldsst sich der in der deutschen Hochschulforschung verwendete Begriff der
.Gruppenuniversitat” (Zechlin 2012) in engen Bezug zur Klankultur setzen. In der
Gruppenuniversitat gilt die Mitbestimmung aller universitaren Gruppen als normatives
Leitprinzip. Zugleich finden sich auch Parallelen zur ,developmental culture” und
.negotiating culture”, wie Bergquist (1992) sie definiert, welche beide die Partizipation
und Entwicklung der Mitglieder in den Vordergrund stellen.

Die Hierarchiekultur scheint bisher von wenig Relevanz, da die Anpassungstendenzen
von deutschen Universitaten an die Funktionsprinzipien dieser Kultur gegenwartig als
gering eingeschatzt werden (vgl. Nickel 2009; Froese 2013). Die Adhokratiekultur kann
keinem der bisherigen in der Literatur diskutierten Typen eindeutig zugeordnet werden;
einige charakteristische Wertepraferenzen tberschneiden sich allerdings mit denen der
unternehmerischen Universitét. Eine wichtige Unterscheidung im CVF ist, dass Adhokra-
tiekulturen vor allem neue Produkte entwickeln wollen, welchen im Kontext der Uni-
versitat bestimmte forschungsrelevante Schwerpunktsetzungen oder aber innovative
Lehrmethoden entsprechen kénnten. Marktkulturen hingegen haben eine solche
mogliche Nische bereits gefunden und sich diesbeziiglich etabliert. Diese Unterschei-
dung fehlt in den oben diskutierten Modellen, und daher kann das CVF einen moglichen
weiteren Kulturtypus in Form der Adhokratie fir Universitaten aufzeigen.

Methodik

Fir die Untersuchung wurden 23 deutsche Universitdten ausgewahlt, die sich bezlg-
lich der Kriterien Férderung durch Exzellenzinitiative (ja/nein), geographische Lage
(Bundesland), Konzept (Volluniversitdt/Technische Universitat/Fernuniversitét/alterna-
tive Organisationsform) und Trégerschaft (staatlich/privat/kirchlich) unterschieden

TAnmerkung der Autorin: Der Begriff ,Kultur” bezieht sich hier nicht auf die in dieser Arbeit verwendete
Definition, sondern reflektiert vielmehr verschiedene Typen von Universitaten.
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haben?. Bei der Selektion konnten nur die Universititen berlcksichtigt werden, die
Uber ein Leitbild verflgten, das zum Erhebungszeitpunkt entweder auf der jeweiligen
Internetseite offentlich zuganglich dokumentiert war, oder auf Nachfrage von der
Pressestelle der Universitat zur Verfligung gestellt wurde.

Die Leitbilder wurden mit der Methode der qualitativen Inhaltsanalyse nach Mayring
(2002) mit Hilfe des Textanalyseprograms MAXQDA analysiert. Dabei wurde in einem
ersten Schritt das Material reduziert. Hierflr wurden einzelne Sequenzen der Leitbilder
als Werte aufbauend auf den Bezeichnungen im Material kategorisiert — z.B. ,wir
[definieren] Schwerpunkte, in denen wir Spitzenleistungen erreichen wollen” wurde
auf den Wert , Exzellent sein” reduziert. Im Zuge der Kodierung wurden die explorativ
identifizierten Werte fortwahrend weiterentwickelt und angepasst. Passagen konnten
mehrmals kodiert werden, und es wurde jeweils die ganze Textsequenz kodiert. In
einem zweiten Schritt wurden diese Werte dann typisierend strukturiert und den
Werten des CVF zugeordnet — z. B. der Wert , Exzellent sein” dem Wert ,Der Beste
sein” im CVF. Die Ubrig gebliebenen Werte wurden dann weiteren Universitatskultur-
typisierungen zugeordnet bzw. das CVF dadurch erweitert. AbschlieRend wurde jeder
Universitat ein Wert zugewiesen, der Aufschluss Uber die Abwesenheit bzw. Dominanz
des jeweiligen Kulturtypus gab.

Ergebnisse
Zusammenfassung der Leitbilder

Fur die vorliegende Untersuchung wurden insgesamt 782 Sequenzen kodiert. Tabelle 1
zeigt das Kategoriensystem der explorativ identifizierten Werte und die Anzahl der
kodierten Sequenzen, welche nach Haufigkeit — beginnend mit der haufigsten Nennung
— gruppiert wurden. Am wenigsten wurden Werte wie Kommunikation, Aufgabenl6-
sung, Kooperation in der Hochschule oder Transparenz kodiert, und am haufigsten
akademische Grundwerte wie Interdisziplinaritédt bzw. Disziplinaritat, Nachhaltigkeit,
akademische Integritdt, Humanitat, Freiheit bzw. Autonomie und Verantwortlichkeit.

2Spezifische Informationen zum Vorgehen beziglich der Auswahl von Universitdten und deren Leitbildern
finden sich im Anhang.
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Tabelle 1: Uberblick Uber die explorativ identifizierten Werte

kodierte
Sequenzen

Austausch mit auRRen, Exzellenz, Entwicklung der Mitarbeitenden, Expansion, <103
Produktivitat, Wertschatzung von Vielfalt, akademische Grundwerte

Innovation, Wissensmanagement, Gleichheit, Unternehmertum, Wertevermittlung <50

Partizipation, regionale Entwicklung, Zusammenhalt, Studierendenorientierung, <20

Unterstiitzung

Kommunikation, Aufgabenlésung, Kooperation, zusatzliche Finanzierungsquellen, <10

Transparenz, Anpassung, Attraktivitét

Die am haufigsten kodierten Werte werden im Folgenden genauer ausgefihrt. Hierzu
gehorte der Austausch mit der Umwelt, der sich vor allem in einem Dialog mit der
Offentlichkeit manifestierte, bzw. deren Unterrichtung. Exzellenz duRerte sich teilwei-
se in einer bloflen Nennung oder auch an zentralen Indikatoren, wie etwa exzellente
Forschung, Ausstattung, Renommee, die Einhaltung internationaler Standards, hohe
Qualitat oder Integration von Forschung und Lehre. Die Weiterentwicklung und -bildung
der Mitarbeitenden war ein weiterer identifizierter Wert, der insbesondere auf die
Weiterentwicklung des wissenschaftlichen Nachwuchses fokussierte. Auch die Ex-
pansion der Universitat Uber ihre klassischen Aufgaben hinweg wurde durch die tat-
sachliche ober angestrebte Umsetzung von weiteren Studienangeboten herausgestellt,
s0 z.B. in der akademischen Weiterbildung, wie auch beziglich Ausgrindungen von
Firmen und Forschungseinrichtungen, verstarkten Kooperationen mit der Wirtschaft
und Internationalisierung. Zuséatzlich wurde die Wichtigkeit der Outputs, also die
Produktivitat, durch Betonung von z. B. Transfer, Vermittlung bestimmter Kompetenzen
bei den Studierenden sowie Forschungsindikatoren wie herausragende Personlichkei-
ten, Reputation oder Publikationen in den Leitbildern betont. Die Forschungsindikato-
ren wurden dabei beispielsweise doppelt kodiert, da sie ebenso dem Wert Exzellenz
zugeordnet werden konnten.

Ein weiterer haufig kodierter Wert war Innovation, hier standen hauptséachlich Kreati-
vitat und Innovation in Forschung und Lehre im Vordergrund. Auch das Wissensma-
nagement in meist klar vorgegebener Form von Erwerb, Bewertung/Reflexion und
Vermittlung wurde teilweise betont. Der Wert Gleichheit wurde bei fast allen Univer-
sitdten kodiert; diese kodierten Sequenzen konzentrierten sich meist auf Geschlech-
tergleichheit, Familienfreundlichkeit und Gleichstellung. Ebenso wurde eine Unterneh-
menskultur zum Ausdruck gebracht, die sich in einer Dienstleistungsmentalitat duler-
te und durch ,gréBtmdgliche Effizienz”, Serviceorientierung und Qualitatssicherung
sowie unternehmerisches Denken und Handeln gekennzeichnet ist, um , proaktiv Er-
gebnisse der Grundlagenforschung in marktorientierte Innovationsprozesse” und den
,‘entrepreneurial spirit’ in allen Bereichen der Universitdt” einzubringen. Die Vermittlung
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bestimmter Werte und damit zusammenhéangend die ,, Bildung mdndiger Menschen”
standen ebenso im Vordergrund. Die Wertschatzung von Diversitdt wurde ebenso
mehrfach genannt und zeigte sich z.B. in der allgemeinen Wertschatzung verschiede-
ner kultureller Hintergriinde, Bildungsbiographien oder der Verschiedenartigkeit von
Begabungen, welche ,wesentlich zu unserer [der Universitdtsfamilie] Wertschépfung
beiltrdgt]”. Aber auch die Betonung der Férderung von Vielfalt in Forschung und Lehre
konnte diesem Wert zugeordnet werden.

Strukturierte Typisierung

Im néachsten Schritt wurde versucht, diese explorativ identifizierten Werte von Univer-
sitatskultur den kulturtypischen Werten des CVF zuzuordnen. Tabelle 2 gibt einen
Uberblick tber die Passung. Zur Nachvollziehbarkeit stehen bei den nicht eindeutigen
Werten die explorativ identifizierten Werte in Klammern. Insgesamt fand sich eine
relative hohe Passung zwischen dem aus den Daten generierten Wertekategoriensys-
tem und dem CVF. Dabei zeigt sich, dass die Universitaten meist Werte von Klan-,
Adhokratie- und Marktkulturen in ihren Leitbildern kommunizierten. \Werte der Hierar-
chiekultur wurden wenig genannt.

DarUber hinaus gab es einige Werte, die dem CVF nicht zugeordnet werden konnten.
Dazu zahlten vor allem die Disziplinaritadt, Wissensmanagement, die Entwicklung be-
stimmter Werte bei den Studierenden und die Betonung von Partizipation in Form der
traditionellen akademischen Selbstverwaltung. Diese konnten basierend auf anderen
Typologien aus differentieller Perspektive (siehe Bergquist 1992; McNay 1995) einer
kollegialen Organisationskultur zugeordnet werden. Damit wurde eine weitere Orga-
nisationskultur mit ihren spezifischen Wertepraferenzen in die organisationskulturelle
Typisierung aufgenommen. Die Klankultur wurde aufbauend auf der Arbeit von Berg-
quist (1992) durch den Wert ,Gleichstellung” erweitert. Die verbleibenden akademi-
schen Grundwerte, genauso wie die Wertschatzung von Diversitat, konnten keiner
der bestehenden Kulturtypologien zugeordnet werden.
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Tabelle 2: Abgleich der explorativ identifizierten Werte mit dem CVF und Erweiterung

Leitbilder deutscher Universitaten

Klan

Kennzeichen der Organisationskultur nach CVF:

Zusammenhalt, Partizipation, Teamarbeit, Familien-

sinn/Bewusstsein fir Mitarbeitende, Unterstit-

zung, Forderung der Mitarbeitenden, Commitment

Kennzeichen der Organisationskultur der Leitbil-
deranalyse: Zusammenhalt (7), Partizipation (6),
Teamarbeit (Kooperation, Kommunikation) (3),
Férderung und Entwicklung der Mitarbeitenden
(13), Unterstitzung (7) + Gleichstellung (10)

Adhokratie

Kennzeichen der Organisationskultur nach CVF:
Kreativitat, Innovation, Unternehmertum, Anpas-
sungsfahigkeit, Dynamik, Freiheiten, Wachstum,
neue Ressourcen und Herausforderungen

Kennzeichen der Organisationskultur der Leitbil-

deranalyse: Innovation (14), Unternehmertum (13),

Anpassung (6), Wachstum (Expansion) (21), neue
Ressourcen (zusatzliche Finanzierungsquellen) (3)

Hierarchie

Markt

Kennzeichen der Organisationskultur nach CVF:
Kontrolle, Befehle, Regeln, Effizienz, Sicherheit,
Vorhersagbarkeit

Kennzeichen der Organisationskultur nach CVF:
Wettbewerbsfahigkeit, nach aulien orientiert,
Zielerreichung, Produktion, Kundenorientierung,

. o ) der Beste sein
Kennzeichen der Organisationskultur der Leit-

bilderanalyse: Transparenz (5), hierarchische
Strukturen (1)

Kennzeichen der Organisationskultur der Leitbil-
deranalyse: nach aulden orientiert (Austausch mit
Umwelt, regionale Entwicklung, Attraktivitat) (19),
Zielerreichung (2), Produktivitat (17), Studierenden-
orientierung (8), der Beste sein (Exzellenz) (20)

+ Kollegiale Kultur

Kennzeichen der Organisationskultur aufbauend auf Literatur: Wissensmanagement, Disziplinaritét,
Zugehdrigkeitsgeflhl zu Fachdisziplinen, Entwicklung bestimmter Werte/Charakteristiken bei Studieren-
den

Kennzeichen der Organisationskultur der Leitbilderanalyse: Wissensmanagement (9), Disziplinaritat (3),
Entwicklung bestimmter Werte (16), Humanismus (5), traditionelle Selbstverwaltung (1)

Bemerkung: Anzahl von Universitaten mit Nennung dieser Werte in Klammern. Erweiterung durch + gekennzeichnet.

AbschlieBende Bewertung der Universitaten

Schlie8lich wurde in einer abschlielienden Analyse jedes Leitbild und damit jede
Universitat hinsichtlich der Kongruenz ihrer jeweiligen Wertepraferenzen mit den funf
als relevant identifizierten Kulturtypen Uberprift. Dazu wurden die Werte 0 (Abwesenheit
der Werte dieses Kulturtypus im Leitbild), 0,33 (wenig Praferenz flir die Werte dieses
Kulturtypus im Leitbild), 0,67 (Praferenz fir viele Werte dieses Kulturtypus) oder 1 (die
Werte dieses Kulturtypus dominieren das Leitbild) verwendet (basierend auf dem
Vorgehen fir eine Fuzzy QCA empfohlen von Basurto & Speer, 2012). Dabei waren
die Lange und Anzahl der kodierten Sequenzen mit den zugehorigen Wertepraferenzen
des jeweiligen Kulturtypus ausschlaggebend.

So wurde im Fall der Universitat Konstanz die Dominanz des Kulturtypus Klan durch
eine starke Wertepraferenz von Partizipation innerhalb , transparentelr, partizipativelr]
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Entscheidungsprozesse, die zugleich klare Verantwortlichkeiten gewéhrleisten”, einer
Foérderung der Mitarbeitenden durch Verpflichtung zu , besonderelr] Férderung von
Nachwuchswissenschaftlerinnen und Nachwuchswissenschaftlern” und Gleichstellung
.im Sinne des Gender Kodex in allen Einrichtungen und Entscheidungsprozessen
Geschlechtergerechtigkeit und Familienfreundlichkeit umzusetzen™ deutlich.

Bei der Ruprechts-Karls-Universitat Heidelberg dominierte hingegen vor allem die
kollegiale Kultur durch die Zentralitat des Wissensmanagements. Diese Universitat
sieht sich ,,der umfassenden [...] Mehrung und Verbreitung des Wissens (iber Mensch
und Welt durch Forschung und Lehre verpflichtet”. Auch wird Disziplinaritat durch die
Bearbeitung , fachbezogenelr] Fragen auf héchstem wissenschaftlichen Niveau" be-
tont. Hingegen positioniert sich die Universitat Potsdam starker marktorientiert durch
eine Wertepraferenz von Aufdenorientierung mit ,,einelm] Wissens- und Technologie-
transfer sowie Griinderservice, der sich an den Bedlrfnissen von Gesellschaft und
Arbeitsmarkt orientier(t]" sowie einer Kunden- bzw. Studierendenorientierung, bei der
.Lebens- und Berufsperspektiven unserer Studierenden [...] Grundlage" flr verschie-
dene Bildungsprozesse sind. Weiter mochte die Universitat Potsdam zu den Besten
gehdren bzw. die eigene Wettbewerbsféahigkeit sichern durch ,, hochschuldidaktische
Aus- und Weiterbildung” und ,,unblirokratische Evaluationsverfahren [zur] Verbesserung
der Qualitét einer forschungsbasierten Lehre".

Insgesamt wurde bei sechs Universitaten die kollegiale Kultur, bei zehn Universitaten
die Marktkultur, bei finf Universitaten die Adhokratiekultur und bei zwei Universitaten
die Klankultur als dominierende Kultur basierend auf den \Wertepréaferenzen identifiziert.
Relativ stark ausgepragt war insgesamt die Praferenz fir die Werte der Adokratiekul-
tur und insbesondere auch die der Marktkultur. Die Werte der Klankultur und der
kollegialen Kultur hingegen waren mehrheitlich wenig dominant. Die Werte der Hier-
archiekultur waren zumeist vollig abwesend. Die nachfolgende Abbildung gibt einen
Uberblick tber die Verteilung:
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Abbildung: Abwesenheit bzw. Dominanz der Werte der Kulturtypen in den Leitbildern
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Zusammenfassung und Diskussion

Die vorliegende Arbeit zeigt, wie bereits KosmUtzky und Kriicken (2015), dass deutsche
Universitaten in ihren Leitbildern nicht nur Gemeinsamkeiten, sondern auch Unter-
schiede zu anderen Universitdten ausdriicken. Somit versuchen sie sich als Organisa-
tionen mit spezifischen Werten und Ausrichtungen zu profilieren. Die vorliegende
Arbeit bietet einen vertieften Einblick in die praferierten Werte deutscher Universitaten.
So hat sich gezeigt, dass insbesondere Wachstum, Exzellenz, Auf3enorientierung,
Produktivitdt, Unternehmertum, Férderung und Entwicklung der Mitarbeitenden und
Innovation zentrale, nach auf’en kommunizierte Wertepréaferenzen der Mehrheit der
untersuchten Universitaten darstellen.

In der abschlieRenden Typisierung dieser Wertepraferenzen hinsichtlich ihrer dazuge-
horigen Organisationskultur zeigte sich, dass sich die Universitaten vorwiegend als
Marktkulturen in ihren Leitbildern darstellen. Dieser Befund deckt sich mit der in der
deutschen Hochschulforschung diskutierten Profilierung des Typus der ,unternehme-
rischen Universitat” (Kosmiitzky & Borggrédfe 2012; Maasen & Weingart 2008). Dies
steht teilweise im Kontrast zu Forschung aus den 1990ern von Davies und Glaister
(1997), die britische Universitdten als wenig marktgesteuert beschreiben. Dabei stellen
sich die untersuchten Universitdten in einigen Bereichen bereits als sehr unternehme-
risch gepragt dar, wie z.B. im Austausch mit der Umwelt. Diese Darstellung ist nicht
mehr durch Rechtfertigung gepragt (siehe Davies & Glaister 1997), sondern, wenn
auch auf bestimmte Teilbereiche limitiert, starker dialogorientiert (vgl. Meyer-Guckel &
Mégdefessel 2010).

Neben der Marktkultur werden einige Werte der Adhokratiekultur haufig als praferiert
kommuniziert wie z.B. Innovation und Wachstum. Andere fir diese Kultur typische
Werte wie neue Ressourcen und die Anpassung an externe Veranderungen waren
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hingegen weniger prasent. Auch eine Studierenden- bzw. Kundenorientierung war
Uberraschenderweise kein zentraler Wert in vielen Leitbildern. Dies unterstreicht die
Herausforderung fir Universitdten, die gegenwartige Anforderung ernst zu nehmen
und ihr gerecht zu werden (Schréder 201717).

Dieser Beitrag stellt zudem ein Konzept vor, das fir die Planung und Umsetzung or-
ganisationaler Veranderungsprozesse an Universitaten eingesetzt werden kann. Dies
gilt exemplarisch vor allem auch im Hinblick auf das politische Ziel der Hochschuloff-
nung, fir deren Gelingen, so wird immer wieder betont, die Kultur einer Universitat
einen essentiellen Faktor darstellt (siehe z.B. Hanft 2014, Mdiller et al. 2015). Strack
(2012: 30) betont, dass ein haufiger Grund flr das Scheitern organisationaler Verédnde-
rung Konflikte zwischen Veranderungsziel und Organisationskultur sind. Gerade an
Universitaten mit einer starken internen Orientierung kénnte sich der Prozess der
Offnung als schwierig gestalten, denn Organisationskulturen unterscheiden sind in
dem Ausmald, in dem sie auf Veranderungen reagieren und sich an duf3ere Gegeben-
heiten anpassen kénnen (Cameron & Quinn 20171). An Universitdten mit einer starken
Wertepréferenz der Klankultur sollten passende Veranderungsstrategien, wie z.B.
Freiraume zur Mitgestaltung der Offnung, durch die Mitarbeitenden ausgewshlt
werden. Bei Marktkulturen hingegen konnten qualitdtssichernde Elemente zur Sicher-
stellung von Exzellenz etabliert werden, um diesen Veranderungsprozess langsam
anzustofden. Universitaten mit Adhokratiekulturen sollten sich andererseits an diese
und andere extern angestofiene Veranderungen besonders gut anpassen kénnen.

Zusammenfassend zeigt sich, dass das CVF weitgehend Ubertragbar auf den deut-
schen Hochschulkontext ist und ein grobes Screening der nach aufRen kommunizierten
Organisationskultur ermdglicht. Allerdings wurden auch einige Schwéchen des Ansat-
zes offenkundig, etwa was die Berlicksichtigung von kollegialen Kulturen betrifft. Sporn
(1992) konnte in ihrer Studie ebenso unterschiedliche Kulturen identifizieren: zum einen
Subkulturen mit vorwiegend wissenschaftlicher Ausrichtung und zum anderen Grup-
pen, die sich auf die interne Aufgabengestaltung konzentrieren. Dies legt nahe, in
weiteren Studien zur Organisationskultur an deutschen Universitdten neben integrati-
ven auch differentiellen Kulturansatzen zu folgen (vgl. Smerek 2010). Die weiterhin
bestehende Wichtigkeit kollegialer Kulturen sollte auch bei gegenwartigen Verande-
rungsprozessen mitgedacht werden und hierbei auf die Arbeiten von Tony Becher und
anderen zu den akademischen Disziplinen zurlickgegriffen werden.

Weiter sind einige Limitationen bei der Interpretation der Ergebnisse zu beachten.
Erstens bilden Leitbilder teilweise eine erwiinschte Zukunft anstatt der tatsachlichen
Realitat ab (Giesel 2007). Zweitens, um diese eventuellen Diskrepanzen abzugleichen,
bedarf es daher einer empirischen Uberpriifung der tatsachlichen Auspragung der
Organisationskultur, z.B. durch eine quantitative Befragung mit dem Organizational
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Cultural Assessment Instrument (vgl. Abschnitt 2). Drittens ist eine Ubertragung der
Ergebnisse dieser Studie auf den gesamten deutschen Hochschulraum mit Vorsicht
zu behandeln, da nur eine kleine Fallzahl von Universitaten auf Basis qualitativer Daten
ausgewertet wurde.

Trotz dieser Einschrankungen leistet die vorliegende Arbeit einen Beitrag zur Erfor-
schung universitarer Organisationskulturen, indem fir den deutschen Kontext relevante
Wertepraferenzen und die dazugehorigen Kulturtypen aufgezeigt werden konnten.
Daruber hinaus zeigt sie, dass Methoden und Verfahren der klassischen Organisations-
forschung durchaus auf den deutschen Hochschulkontext erkenntnisgewinnend an-
gewendet werden kdnnen.
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Anhang:
Analysierte Leitbilder mit Veroffentlichungsjahr (ansonsten Zugriff) und
Schritte der Fallauswahl

1. Exzellenzinitiative
Eberhard-Karls-Universitédt Tubingen (Zugriff 2014)
Freie Universitét Berlin (2007)
Humboldt-Universitat Berlin (2002)
Ruprechts-Karl-Universitat Heidelberg (Zugriff 2014)
Technische Universitat Miinchen (Zugriff 2014)
Universitat Konstanz (2013)
Technische Universitat Dresden (2012)

2. Landeshauptstadte der Bundeslander
Georg-August-Universitat Géttingen (2013)
Johannes-Gutenberg-Universitat Mainz (2013)
Universitat des Saarlandes (2011)
Otto-von-Guericke-Universitat Magdeburg (2012)
Universitat Hamburg (2013)

Universitat Potsdam (2014)
Jacobs University Bremen (2014)

3. Weitere Universitaten der Bundeslander
Technische Universitat Darmstadt (Zugriff 2014)
Technische Universitat llmenau (Zugriff 2014)
Universitat Flensburg (2012)

Universitat Rostock (2014)

4. Andere Tragerschaft/Konzept
Fernuniversitdt Hagen (2010)
Helmut-Schmitt-Universitat Hamburg (2005)
Leuphana Universitat Lineburg (2014)
Katholische Universitét Eichstatt-Ingolstadt (2014)
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