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Hochschulen in Deutschland sind strukturell und organisatorisch ähnlich aufge-
baut. Dies hat bis heute den Blick dafür verstellt, dass einzelne Hochschulen sich in 
ihrer Binnenstruktur erheblich voneinander unterscheiden. Um Hochschulen vor 
übereilten Reformmaßnahmen und vor Steuerungsansätzen zu schützen, die der 
Logik der gewinn- und profitorientierten Unternehmenssteuerung entlehnt waren, 
hatten Hochschulforscher stärker im Blick, was Hochschulen zu einer ganz eigenen 
Organisationsart macht. Bis heute ist die einzelne Hochschulorganisation ein weit-
gehend blinder Fleck in der Hochschulforschung geblieben. Wer sein Augenmerk 
auf organisationskulturelle Charakteristika und informelle Spielregeln lenkt, kommt 
jedoch schnell zu der Erkenntnis, dass Hochschulen eine ausgeprägte organisatio-
nale Individualität haben und höchst unterschiedlich "ticken". Eine Kernaussage 
dieses Buches ist, dass Hochschulen sich hinsichtlich der an ihnen geltenden Werte 
maßgeblich voneinander unterscheiden. Beispiele für solche Unterschiede sind das 
Tempo und die Art und Weise, in der wichtige Entscheidungen getroffen werden, 
die Bereitschaft, sich an Leitungspersönlichkeiten auszurichten, der Umgang mitei-
nander in kontroversen Situationen oder die Adaption staatlicher Steuerungsin-
strumente. Im Rahmen einer empirischen Erhebung wurden erstmals gezielt orga-
nisationskulturelle und informelle Unterschiede an ausgewählten Universitäten er-
forscht. Die dargelegten Erkenntnisse liefern zukunftsweisende Impulse für die 
Hochschulmanagementforschung und stellen die universelle Wirksamkeit hoch-
schulreformerischer Maßnahmen in Frage. 
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Universitäten sind in den letzten Jahren ‚ins Gerede’ gekommen. Zweifel an der 
Sinnhaftigkeit ihrer aktuellen Organisationsstruktur, Skepsis im Hinblick auf ihre 
Anpassungsfähigkeit an Veränderungen ihres Umfeldes, Unsicherheit über ihre 
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krise der Universitäten herangezogen werden können. Neben diesen und anderen 
möglichen Faktoren liegt vielleicht auch „selbstreferenzieller Autismus“ vor, als ei-
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die die Universitäten von der sie einschließenden und sie prägenden Gesellschaft 
entfremdet hat.  
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Spannungsfeld von gesellschaftlichem Auftrag und universitärer Realität angesiedelt 
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zur Identitätsentwicklung der Universität leisten wollen.   

Ziel ist es, die Universität nicht nur mit sich selbst, sondern auch mit der Gesell-
schaft ‚ins Gespräch’ zu bringen.  
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Geleitwort 

Traditionell betrachtet man Bildungseinrichtungen im deutschsprachigen Raum als for-

mell und strukturell homogen. Dies trifft in besonderem Maße auf Schulen zu, doch 

auch Hochschulen bilden hier keine Ausnahme - trotz sicherlich größerer Spielräume. 

Auch die auf Institutionen bezogene Hochschulforschung ist hierzulande stark von der 

These der Strukturähnlichkeit der Institutionen geprägt. Hochschulforscher/innen wie 

Hochschulreformer/innen blicken in der Regel auf Charakteristika, die Hochschulen als 

eigene Organisationsart auszeichnen. Umso interessanter ist die hier gewählte erweiterte 

Forschungsperspektive.  

Das Buch von Ute Symanski widmet sich der Suche nach Differenzen zwischen struktu-

rell ähnlichen Hochschulen. Im Mittelpunkt der Betrachtung stehen Unterschiede in der 

informellen Struktur, die für die Hochschulangehörigen in handlungsleitenden Werten 

manifestiert sein könnte.Werte werden als zentrale Elemente von Organisationskultur 

definiert. Über eine empirische Erhebung und die Rekonstruktion von Werten werden 

die Unterschiede anhand dreier Hochschulen und deren organisationskultureller Merk-

male dargestellt.  

Hochschulforschung im deutschsprachigen Raum ist gegenwärtig häufig Hochschulre-

formforschung, weshalb die Autorin im ersten Kapitel einen Überblick über zentrale 

Themen der Hochschulreform gibt. Es wird eine sehr sorgfältig ausgearbeitete organisa-

tionsoziologische Betrachtungder gegenwärtigen Hochschulforschung entfaltet. 

Anschließend werden aus den aktuellen Ansätzen der Hochschulforschung vier The-

menkomplexe aufgegriffen: der Diskurs zu 1. „Hochschulen als normale 

Organisationen“, 2. „Hochschulen als ähnliche Organisationen“, 3. „Hochschulen als 

kulturell heterogene Organisationen“ und 4. „Hochschulen im Blick der innerinstitutio-

nellen Hochschulforschung“. 

Es folgt die systematische Verknüpfung der organisationssoziologischen Hochschulfor-

schung mit der Organisationkulturforschung, die es ermöglicht, die gerade in 

Expertenorganisationen wichtige Ebene des Informellen stärker in den Blick zu be-

kommen. Organisationskultur-Ansätze bieten eine für die Hochschulforschung 
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interessante Forschungsheuristik an, indem sie die wissenschaftliche Aufmerksamkeit 

auf bestimmte Aspekte der institutionellen Wirklichkeit lenken.  

Damit weist das Buch auch innovativen Charakter auf, da eine empirische Untersu-

chung organisationskultureller Unterschiede von einzelnen Hochschulen noch nicht in 

den Fokus der Aufmerksamkeit gerückt ist.Für das tatsächliche Funktionieren von 

Hochschulen und damit auch das Gelingen von Hochschulreformen ist der Fokus auf 

Werte und informelle Strukturen jedoch ein sehr wichtiger Ansatzpunkt. Eine klassische 

Untersuchung der Organisationsforschung (vgl. Brunsson 1989) unterscheidet zwischen 

„Talk“, „Decision“ und „Action“. Sie ist in der Hochschulforschung stark rezipiert 

worden, denn sie beschreibt plastisch das Phänomen, dass auf einer formalen Ebene 

etwas reorganisiert wird, was aber auf der Handlungsebene der Individuen zu keiner 

Veränderung führt. Dieses mit „decoupling“ benannte Phänomen zeigt auch im Kon-

text von Hochschulen auf, dass es eine sehr starke Organisationswirklichkeit jenseits der 

offiziellen Strukturen gibt. Der Blick auf die informellen Strukturen ist daher gerade im 

Kontext von symbolisch hoch aufgeladenen, stark normativen Organisationen wie 

Hochschulen theoretisch wie praktisch von großer Bedeutung.  

Durch die Studie erfährt die innerinstitutionelle deutschsprachige Hochschulforschung 

eine interessante Weiterentwicklung und erhält innovative Impulse. Es wird auch die 

Hochschulpraxis dazu angeregt, sich im Sinne der Verringerung der angesprochenen 

Kluft zwischen „Talk“ und „Action“ stärker mit der eigenen Organisationskultur ausei-

nanderzusetzen. In diesem Sinne liefert dieses Buch einen überzeugendenBeitrag zur 

organisationskulturellen Hochschulmanagementforschung. 

 

Ada Pellert 

Präsidentin der Deutschen Universität für Weiterbildung 
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Einleitung: Ausgangspunkt, Ziele und Aufbau der Arbeit 1 

1 Einleitung: Ausgangspunkt, Ziele und Aufbau der Arbeit 

"Organisationen verdienen mehr Aufmerksamkeit, als sie bisher finden, und vor allem: 
Aufmerksamkeit in anderer Weise. Dies zu behaupten, mag gewagt erscheinen angesichts 
der vielfältigen Art, in der Organisationen in den Kommunikationen des täglichen Le-
bens und in den zuständigen Wissenschaften zum Thema werden. Aber vielleicht ist 
gerade dies ein Grund, die Aufmerksamkeit für Organisation (und wir wechseln vom Plu-
ral zum Singular) stärker zu konzentrieren." (Luhmann 2006: 7) 

"Universitäten bestehen nicht nur aus Strukturen. Die Individuen werden auch hinsicht-
lich bestimmter Normen, Standards und Einstellungen sozialisiert. Will man Wandel 
initiieren, ist es daher auch wichtig herauszufinden, in welche Richtung die bestehende 
Organisationskultur ihre Mitglieder prägt." (Pellert 1999: 242) 

Inwiefern "tickt" eine Hochschule anders, als eine andere?1 Diese Frage gab den Impuls 

für den Forschungsprozess, den ich hier darlege. Die unscharfe Formulierung ("ticken") 

spiegelt den Erkenntnisstand zu Beginn der Forschungsarbeit wider. Dass Hochschulen 

ganz unterschiedlich "ticken" können, ist eine Alltagsbeobachtung, die jeder bestätigen 

wird, der an verschiedenen Hochschulen gearbeitet hat. Beispiele für solche Unterschie-

de sind: das Tempo, mit dem ein Einstellungsvorgang vollzogen wird, die Form der 

Erstsemesterbegrüßung zu Studienbeginn, die Reaktion auf hochschulpolitische Vorga-

ben, die Anrede von Rektoren als Magnifizenzen und von Dekanen als Spektabilitäten 

oder die Häufigkeit von Rektoratssitzungen. Auch der Umgang miteinander in schwieri-

gen Situationen oder wie Konflikte gelöst werden, was als wichtig gilt, welche 

Spielregeln gelten, was wichtige Ziele oder Meilensteine sind – dies alles sind Symptome 

des unterschiedlichen "Tickens". 

Ich habe in zwei Hochschulverwaltungen gearbeitet und war in einer international agie-

renden Organisation im Wissenschaftsmanagement tätig. Dabei habe ich mit vielen 

                                            
1Eine Hochschule ist eine "Stätte für wissenschaftliche Forschung und Lehre, d.h. Weitergabe 
praktischer und theoretischer Kenntnisse in wissenschaftlicher Form an die Studierenden, an 
die bei Nachweis der erworbenen Kenntnisse und Fähigkeiten durch die vorgesehene Ab-
schlussprüfung akademische Würden erteilt werden können. Laut Hochschulrahmen-Gesetz 
(HRG) obliegen der Hochschule die Aufgaben: Pflege der Wissenschaften und der Kunst; 
Grundlagenforschung; wissenschaftsbezogene Lehre zur Vorbereitung auf entsprechende Beru-
fe; Dienstleistungen auf wissenschaftlicher Grundlage." (Gabler 2011a) Die Universität ist die 
älteste Form einer Hochschule, auf der "die Gesamtheit der Wissenschaften, "universitas litera-
rum", gelehrt wird." (Gabler 2011b). In der Regel spreche ich von Hochschulen und meine 
damit alle Formen. Universität benutze ich, wenn es um die drei untersuchten Universitäten 
oder explizit um die klassische Universität geht. 
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Hochschulen in Deutschland wie im Ausland gearbeitet und habe dabei erfahren, wie 

unterschiedlich es an den Hochschulen intern mitunter zugehen kann. Der Kontrast 

zwischen ganz offensichtlich unterschiedlichen Organisationskulturen hat dabei die Sen-

sibilität für derartige Unterschiede gestärkt: In der Zusammenarbeit zwischen einer 

deutschen Universität und einer Hochschule im arabischen Raum, die einen kooperati-

ven Studiengang aufsetzen wollen, liegt es auf der Hand, dass kulturelle Unterschiede 

eine Quelle für potentielle Reibungen oder Missverständnisse sein können und dass die 

Zusammenarbeit beiden Partnern eine besondere Behutsamkeit und Aufmerksamkeit 

abverlangt. Wer einmal gelernt hat, durch diese kulturelle Brille zu blicken, entdeckt kul-

turelle Unterschiede sehr schnell auch in weniger kontrastreichen Kooperationen, wie 

etwa in der Zusammenarbeit zweier hiesiger Hochschulen. Auch die "ticken" an vielen 

Stellen sehr unterschiedlich. 

Diese Alltagsbeobachtung klingt vielleicht wenig erstaunlich: Immerhin sind die staatli-

chen Hochschulen in Deutschland auch sehr unterschiedlich. Die Spanne erstreckt sich 

von der kleinen, neu gegründeten Fachhochschule mit 1500 Studierenden und einem 

klaren fachlichem Schwerpunkt bis zur altehrwürdigen Traditionsuniversität, die mehre-

re Jahrhunderte alt ist, mit ihrem breiten Fächerspektrum als Voll-Universität gilt und an 

der 40.000 Studierende eingeschrieben sind. Wen würde es wundern, dass derart unter-

schiedliche Hochschulen im inneren unterschiedlich "ticken"?  

Was Hochschulen unterscheidet, steht im Mittelpunkt dieser Arbeit. Es geht um Diffe-

renzen zwischen Hochschulen – nicht um Gemeinsamkeiten. Dabei sind strukturelle 

oder formale Unterschiede, also von außen und auf den ersten Blick sichtbare Spezifika 

wie die Studierendenzahl, die Anzahl der Fachbereiche, das Alter oder die relevanten 

Landesgesetze nicht von Interesse.2 

                                            
2 Eine Besonderheit von Hochschulen ist deren Exogenität der Leitungsstrukturen. Das heißt, 
der Staat bzw. die Bundesländer schreiben den Hochschulen die Leitungsstrukturen und –
organe vor. Anders als Wirtschaftsunternehmen sind Hochschulen in der Wahl ihrer Leitungs-
strukturen nicht frei. Die Exogenität der Leitungsstrukturen hat zur Folge, dass Veränderungen 
in den Leitungsstrukturen oder in der Governance zu Adaptionsschwierigkeiten an der einzel-
nen Hochschule führen können, wenn die Veränderung (beispielsweise die Einführung eines 
neuen Leitungsorgans wie dem Hochschulrat) von den Akteuren an den Hochschulen als Be-
schneidung ihrer Entscheidungsspielräume gesehen werden (Kretek/Dragsic/Zarko/Kehm 
2011: 1).  
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Ich stelle die These auf, dass Hochschulen, die als ähnlich gelten, ebenfalls unterschied-

lich "ticken". Der rote Faden dieser Arbeit ist die Suche nach Differenzen zwischen ähnlichen 

Hochschulen – jenseits struktureller Merkmale. An Hochschulen, die ungefähr gleich groß und 

ungefähr gleich alt sind, die eine vergleichbare Fächerstruktur haben und die regional 

nicht weit voneinander entfernt liegen, geht es intern unterschiedlich zu. Die Leitfrage 

für die vorliegende Arbeit ist also: Inwiefern "ticken" einander ähnliche Hochschulen 

unterschiedlich? 

Das eingangs angeführte Zitat von Ada Pellert, die ausgewiesene Hochschulforscherin 

wie amtierende Hochschulpräsidentin ist, konkretisiert, worum es in dieser Untersu-

chung geht: Es geht um Unterschiede in der informellen Struktur, die in für die 

Hochschulangehörigen handlungsleitenden Werten3 manifestiert sein könnten.  

Organisationskultur4, informelle Strukturen und Werte waren von jeher wichtige Be-

zugsgrößen für die Hochschulangehörigen. Dies gilt insbesondere für Hochschullehrer, 

für deren Profession Werte und Berufsethos eine große Rolle spielen (Enders/Teichler 

1998; Mintzberg 1989; Stichweh 2005). Den Begriff der Organisationskultur verwende 

ich hier als Sammelbegriff für die vielfältigen informellen Prozesse in Hochschulen. 

Zu meinem subjektiven Eindruck der internen Unterschiede kommt die Beobachtung 

hinzu, dass Hochschulen differenziert betrachtet werden von denen, die an ihnen arbei-

ten. Den Hochschulangehörigen scheinen bestimmte organisationale Eigenschaften 

                                            
3 Der Wertebegriff ist in dieser Arbeit von zentraler Bedeutung, wie im weiteren Verlauf deut-
lich wird. Er bedarf an dieser Stelle einer ersten definitorischen Bestimmung. Werte sind 
Vorstellungen, Ideale oder Ideen, an denen Menschen sich ausrichten (Thome 2003: 6). Clyde 
Kluckhohn definiert Werte als "a conception of the desirable" (Kluckhohn 1951: 395, zitiert 
nach Thome 2003: 6). Werte sind von Normen abzugrenzen: "Werte sind gesellschaftliche, kol-
lektive Vorstellungen über wünschenswerte Zustände oder Ereignisse" und haben Einfluss auf 
das soziale Handeln des Individuums, da sie Elemente der individuellen Präferenzen werden. 
"Normen sind gesellschaftliche Erwartungen an die handelnden Akteure" (Hill/Kopp 2002: 
131-132). In einem mittlerweile überholten soziologischen Verständnis waren Werte als ge-
schätzte, geliebte und angestrebte Objekte konzipiert. So beispielsweise bei Simmel, Mead oder 
Turner (Thome 2003: 6). Auf der kollektiven Ebene der Organisation können Werte auch als 
soziales "Dürfen" oder "Sollen" bezeichnet werden, die normativen Charakter haben (Las-
ke/Meister-Scheytt/Küpers 2006: 101). Der Wertebegriff geht im Kontext der 
Organisationsforschung mit dem Konzept der Organisationskultur Hand in Hand. Dieses 
Konzept wird in Kapitel 3 ausführlich dargestellt. In Anlehnung an Niklas Luhmann werden 
dann Werte als elementare Bestandteile von Organisationskultur verstanden, die bei immer wei-
terer Reduktion des Ansatzes am Ende übrig bleiben (Luhmann 2006: 244).  
4 Das Konzept der Organisationskultur wird ausführlich in Kapitel 3 erläutert. 
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ihrer Hochschule intuitiv bewusst zu sein und sie gehen oft wie selbstverständlich da-

von aus, dass es an ihrer Hochschule anders zugeht, als an einer anderen.  

Auch aus der Perspektive eines Außenstehenden, beispielsweise eines Drittmittelgebers 

oder einer Auswahlkommission, werden Hochschulen bestimmte Eigenschaften zuge-

schrieben. Hochschulen werden als chaotisch oder wohl strukturiert, als 

durchsetzungsstark oder zurückhaltend, als willensstark oder wankelmütig beschrieben. 

Wer als Gutachter in Auswahlkommissionen über Projektanträge von Hochschulen ent-

schieden hat, kennt dies sicherlich. Die Zuschreibungen decken sich kaum mit dem, was 

in den offiziellen Verlautbarungen wie Leitbildern oder Imagebroschüren zu lesen ist. 

Sie ergeben sich vielmehr aus konkreten Alltagserfahrungen in der Zusammenarbeit mit 

den Hochschulen oder sind von dem Ruf geprägt, den eine Hochschule hat. 

Wie solche Unterschiedlichkeiten eindeutig festzumachen oder überprüfbar sind und 

mit welcher theoretischen Referenz sie analysiert werden können, war für mich zu Be-

ginn des Forschungsprozessen unscharf. Meine Erklärungsversuche fußten auf 

subjektiven Wahrnehmungen und Vermutungen. Der Wunsch, das alltagsweltliche und 

vereinzelte Wissen in wissenschaftliches Wissen zu transformieren, war ein entschei-

dender Anstoß für die vorliegende Arbeit. Die Suche nach Referenzen im Diskurs der 

Hochschulforschung ergab: Die Frage nach einer spezifischen Kultur einer Hochschule 

als organisationsindividuelles Merkmal ist in weiten Teilen unerforscht. Damit hat die 

vorliegende Arbeit einen explorativen Charakter.5 

Die Hochschulreform hat ihren eigenen Diskurs entwickelt, der von einer eigenen 'sci-

entific community' von Hochschulforschern aus verschiedenen theoretischen 

Perspektiven und Fachrichtungen geführt wird. Hochschulforschung ist an dem einen 

Pol grundlegend und theoretisch orientiert und erörtert verschiedene Theorien und 

                                            
5 Die Organisationskultur bzw. organisationskulturelle Aspekte von Hochschulen haben meines 
Wissens drei Publikationen zum Gegenstand. Es sind dies erstens die Publikation von Barbara 
Sporn (1992), die an der Wirtschaftsuniversität Wien kulturelle Anknüfungspunkte für das stra-
tegische Marketing identifiziert hat. Zweitens untersuchte Kerstin Schaper (1992) die 
Organisationskultur der Johann Wolfgang Goethe-Universität Frankfurt und Henning Klein 
(2009) legte drittens eine vergleichende Kulturanalyse der Universitäten Konstanz und Lüne-
burg anhand des Competing Values Framework vor. Alle drei Arbeiten haben wertvolle 
Hinweise und Anregungen für die Konzeption meiner eigenen Forschungsarbeit geliefert.  
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Modelle zur Analyse der Organisation6 Hochschule. Sie ist am anderen Pol instrumentell 

ausgerichtet und erörtert konkrete Elemente der Hochschulreform oder die Auswirkun-

gen einzelner Steuerungsinstrumente, die im Zuge der Reform implementiert werden. 

Überraschend selten rückt die einzelne Hochschule in den Mittelpunkt der Betrachtung. 

Selten wird der Blick weg aus der Vogelperspektive, weg von der Organisationsart Hoch-

schule, hin zu der einzelnen Hochschule gerichtet.  

Eine Folge davon ist, dass die Organisationssoziologie7 Hochschulen als eine eher ho-

mogene Organisationsart betrachtet. Hochschulreformerische Maßnahmen lehnen sich 

an den Besonderheiten der Organisationsart Hochschule an. Sie gehen von einer univer-

sellen Wirksamkeit der Hochschulreform und ihrer Instrumentarien aus. Die Reformer 

gehen davon aus, dass Hochschulen die Reforminstrumentarien ähnlich adaptieren und 

dass diese Instrumentarien über alle Hochschulen hinweg auf eine vergleichbare An-

schlussfähigkeit stoßen.  

Von der Warte der aktuellen Hochschulforschung aus betrachtet, sind Hochschulen al-

so einander ähnlich. Dieser Annahme halte ich entgegen, dass Hochschulen gleichzeitig 

sehr unterschiedlich sind – und dass die strukturelle Ähnlichkeit flüchtig wird, wenn der 

Blick auf Organisationskultur von Hochschulen gerichtet wird. 

Mit der Erhebung will ich einen Beitrag leisten, die beschriebene analytische Sicht auf 

die Hochschulen zu erweitern. Bewusst und "gegen den Strom" blicke ich auf die ein-

                                            
6 Der Begriff der Organisation ist in der Organisationsforschung vielfältig belegt und es liegen 
viele unterschiedliche Verständnisse von Organisationen vor (vgl. Preisendörfer 2011: 13). 
Hartmut Esser wählt angesichts der Vielfalt von Definitionsvorschlägen die folgende aus, nach 
der Organisationen soziale Gebilde seien, in denen eine Mehrzahl von Menschen unter dem 
Dach einer expliziten institutionellen Regel und Verfassung zu einem bestimmten Zweck zu-
sammenwirke (Esser 2000, Band 5: 238). Er bezieht sich damit nach eigenen Angaben auf eine 
Definition, die Renate Mayntz 1969 vorgeschlagen hat und die von Esser ergänzt wurde. Da es 
innerhalb der Organisationsforschung ein so breites und heterogenes Verständnis von Organi-
sation gibt, ist es erforderlich, sich innerhalb dieser theoretischen Spannbreite zu positionieren. 
Diese Verortung der eigenen analytischen Herangehensweise an Organisation nehme ich in 
Kapitel 3 vor. Zu welch überraschenden Ergebnissen die soziologische Annäherung an einen 
im Alltagsgebrauch so eindeutigen Begriff wie Organisation kommt, zeigt ein Zitat von Karl 
Weick: "Das Wort Organisation ist ein Substantiv, und es ist außerdem ein Mythos. Wenn Sie 
nach einer Organisation suchen, werden Sie sie nicht finden. Was Sie finden werden, ist, dass 
miteinander verbundene Ereignisse vorliegen, die durch Betonwände hindurchsickern; und die-
se Sequenzen, ihre Pfade und ihre zeitliche Ordnung sind die Formen, die wir fälschlich in 
Inhalte verwandeln, wenn wir von Organisationen reden." (Weick 1995a: 129) 
7 Zu Inhalten und Gegenständen der Organisationssoziologie siehe Punkt 3.1. 


