Transformationale Fithrung und organisationales

Sozialkapital an Hochschulen in Deutschland
Wissenstransfer zwischen Wissenschaft und Verwaltung

Julia Rathke Experimentellen Strukturen wie Innova-
tionslaboren oder Think-Tanks, welche
die Moglichkeit haben, neue Ideen und
Innovationen in einem geschiitzten Rah-
men zu testen, kommt eine immer gro-
Bere Bedeutung zu (Zern-Breuer 2021).
Daher verfolgt das vom BMBF gefor-
derte Projekt AGICA ,,Agiler Campus —
Universititsinterner Wissenstransfer zwischen Wissenschaft und Verwal-
tung* (www.agica.de) zwei Ziele: Zum einen soll untersucht werden, wie
der rekursive Wissenstransfer zwischen Forschung und Verwaltung er-
moglicht werden kann, zum anderen wird analysiert, ob Wissen mithilfe
einer zusétzlichen Struktur, beispielsweise eines Laboransatzes, wirkungs-
voller iibermittelt wird. Dabei wird gepriift, welche Rolle Innovations-
labore spielen konnen, wo ihre Einsatzmoglichkeiten liegen und welche
Wirkung sie im Hochschulkontext bieten konnen.

In diesem Beitrag gehen wir der Frage nach, welche Rolle dabei dem
Fiihrungsstil der Hochschulleitung zukommt und inwiefern dieser nicht
nur die Entwicklung einer Transferstruktur, sondern auch einer (hoch-
schulinternen) Wissenstransferkultur beeinflusst. Als konzeptionellen
Rahmen nutzen wir den Sozialkapitalansatz, um den Einfluss des Fiih-
rungsstils von Leitungen auf die Organisationskultur zu untersuchen (Lin
et al. 2001; Chen et al. 2016).

Nach Raja et al. (2018: 916) trégt insbesondere ein transformationaler
Fiihrungsstil dazu bei, das organisationale Sozialkapital einer Institution
aufzubauen. Dieser Fithrungsstil ist durch die Wahrnehmung der Vorbild-
funktion durch die Fithrungskraft, die ihre Mitarbeitenden herausfordert,
inspiriert und zu mehr Selbststindigkeit anregt, gepragt (Pelz 2016: 94).
Im Kontext von Hochschulen kénnen Leitungen damit durch einen trans-
formationalen Fiihrungsstil zur Organisationskultur, definiert als Aus-
druck eingebetteter Werte (engl. ,,manifestations of embedded values*

Susan Harris-Huemmert
Ludwigsburg
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(Campbell 2003: 948)), beitragen (vgl. Khan et al. 2020; Whittaker/Mont-
gomery 2022).

Im Jahr 2023 wurden 26 Interviews mit Hochschulleitungen, Verwal-
tungsangestellten, wissenschaftlichen Mitarbeitenden sowie Professor*in-
nen an drei Hochschulen durchgefiihrt, um den internen Wissenstransfer
an der jeweiligen Organisation zu untersuchen. Anhand von neun explo-
rativen Expert*inneninterviews an einer dieser Fallhochschulen, an der es
zwischen 2018 und 2022 im Rahmen eines Drittmittelprojektes ein Inno-
vationslabor gegeben hat, entwickeln wir ein Modell, wie genau der Fiih-
rungsstil der Hochschulleitung in Zusammenhang mit der Genese von or-
ganisationalem Sozialkapital und der Férderung einer Wissenstransferkul-
tur an einer Hochschule stehen konnte.

Das hier untersuchte Innovationslabor ist an einer kleineren Hochschu-
le fiir angewandte Wissenschaften entstanden, so dass die administrative
Abwicklung des Projektes den Kontakt zwischen Forschenden, der zent-
ralen Hochschulverwaltung und der Hochschulleitung intensiviert hat, was
sich auf die gesamte Hochschulkommunikationskultur nachhaltig positiv
ausgewirkt hat. Die These, dass dieser positive Einfluss eng mit dem Fiih-
rungsstil der Hochschulleitung zusammenhéngt, wird durch ein kontras-
tierendes Interview mit einer/m Mitarbeitenden eines anderen Innovati-
onslabors an einer anderen Hochschule aus der Pretest-Phase gestiitzt. So
beschreiben die Daten die Mechanismen, die organisationales Sozialkapi-
tal als nicht-intendierten Effekt umfassender Unterstiitzung, aktiver Ein-
bindung der Hochschulleitung in regelméfige kommunikative Routinen
und hierarchie- bzw. abteilungsiibergreifende Kooperationen an Hoch-
schulen entstehen lassen und kulturellen Wandel initiieren kdnnten.

1. Organisationales Sozialkapital und Transformationale Fiihrung

Bourdieu (1983: 190f.) definiert Sozialkapital als ,,Ressourcen, die auf der
Zugehorigkeit zu einer Gruppe beruhen®. Diese Betonung der Relationa-
litdt sozialen Kapitals findet sich noch deutlicher in der Konzeption von
James S. Coleman (1991), der davon ausgeht, dass bei allen Entwicklun-
gen hin zum Individualismus Menschen nach wie vor innerhalb bestimm-
ter Strukturen agieren. Indem Putnam (2000; 2002) von Generalisierungs-
prozessen ausgeht, nach denen Sozialkapital in einer Gesellschaft allen
Mitgliedern zur Verfiigung steht und soziale Netzwerke auch Auswirkun-
gen auf nicht unmittelbar an ihnen Beteiligte haben, geht er iiber die Kon-
zeptionen von Bourdieu und Coleman hinaus (vgl. Portes 1998; Portes &
Landholt 1996). Diese Betrachtung sozialen Kapitals als kollektive Eigen-
schaft von Gruppen, Regionen und sogar ganzen Gesellschaften machte
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den Ansatz in den 90er Jahren im Rahmen politikwissenschaftlicher Un-
tersuchungen interessant. Dabei scheint insbesondere der Beitrag sozialen
Kapitals zur kostengiinstigen Uberwindung von Kollektivgutproblemati-
ken wichtig zu sein (Putnam et al. 1993: 177).

Neben diesem sog. Doppelcharakter (van Deth 2002: 576) von Sozi-
alkapital als individuelles Gut und als kollektive Ressource ,,... ist in bei-
den Fillen die Verkniipfung struktureller und kultureller Aspekte sozialen
Kapitals“ von Bedeutung, so dass hier von einem ,,doppelten Doppelcha-
rakter* gesprochen wird (Gabriel et al. 2002: 28 f.). Denn Putnam (1993)
definiert Sozialkapital als ,,features of social organization, such as trust,
norms, and networks that can improve the efficiency of society by facili-
tating coordinated actions* (Putnam et al. 1993: 167). Er geht davon aus,
dass zwischen sozialen Beziehungen und Vertrauen sowie Werten und
Normen ein reziproker Zusammenhang besteht. Danach entwickelt sich
Vertrauen durch personliche Kontakte und vielfiltige, erfolgreiche Ko-
operationen mit anderen Menschen in unterschiedlichsten Netzwerken.
Umgekehrt wird angenommen, dass Vertrauen die Bereitschaft zu Enga-
gement und Kooperation beeinflusst. Gegenseitigkeitsnormen und soziale
Werte spielen in diesem Kreislauf aus strukturellen und kulturellen Gege-
benheiten ebenfalls eine wichtige Rolle, denn sie machen soziale Beteili-
gung und Vertrauen einerseits wahrscheinlicher und werden andererseits
durch diese verstérkt (vgl. Putnam et al. 1993; Putnam 2000; Gabriel et al.
2002).

Svendsen und Svendsen (2016) konnten in ihrer Studie der skandina-
vischen Wohlfahrtsstaaten zeigen, dass sowohl der 6ffentliche als auch der
private Sektor eine wichtige Rolle spielen, so dass es diesem Ansatz nach
vor allem die Rahmenbedingungen sind, die fiir die Genese von Sozialka-
pital relevant sind und weniger, wie von Putnam postuliert, das Vorhan-
densein von Sozialkapital, das die Rahmenbedingungen beeinflusst. All-
mendinger und Wetzel (2020) versuchen, sich von beiden Betrachtungs-
weisen zu losen, und sehen Sozialkapital im Kontext unterschiedlicher Be-
dingungen, die von sozialem Raum, der Verteilung von und dem Zugang
zu Ressourcen abhéngen.

Fiir den Kontext unserer Fragestellung besonders interessant ist der
von Raja et al. (2018) vorgestellte und auf Leena & van Buren (1999: 540)
zuriickgehende Ansatz des organisationalen Sozialkapitals (OSK). Dieses
wird definiert als die Qualitdt der sozialen Beziehungen innerhalb einer
Organisation, die sich in gemeinsamen Zielen und gegenseitigem Ver-
trauen manifestiert. Es ist ein kritischer Faktor fiir den Zugang zu externen
Ressourcen und die interne Koordination. OSK beeinflusst die Effektivitét
durch die Verringerung von Transaktionskosten und die Forderung des
Informations- und Wissensaustausches innerhalb von Organisationen. Es
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bezieht sich auf die Qualitdt und den Nutzen der sozialen Netzwerke in-
nerhalb einer Organisation und umfasst Elemente wie Vertrauen, Normen,
Werte und die Fahigkeit, Informationen effektiv auszutauschen, was fiir
die organisationale Leistung entscheidend ist.

Raja et al. (2018) stiitzen sich auf die soziale Identititstheorie und un-
tersuchen die These, dass transformationale Fiihrung zu einer besseren
Person-Organisation-Passung (P-O-fit) fiihrt, was wiederum das OSK po-
sitiv beeinflusst. Das Konzept der transformationalen Fiihrung geht auf
Hater & Bass (1988: 696) zuriick. Es handelt sich um einen Fiihrungsstil,
der individuelle Unterstiitzung (Delegieren von Projekten, um Lernen und
Erfahrung zu fordern; Behandlung der Mitarbeitenden als Individuen), in-
tellektuelle Anregung (Anregung zu neuen Denkansidtzen, Problemlo-
sungsorientierung und Austausch), inspirierende Motivation (Foérderung
von Stolz, Vertrauen und Respekt und Vermittlung des Sinns fiir Ziele und
Visionen der Organisation) und Idealbildfunktion (Inspiration dazu, die
Vorbildfunktion zu ibernehmen) miteinander kombiniert. Transformatio-
nale Fiihrungskréfte beeinflussen durch ihr Vorbild und ihre Vision ihre
Mitarbeiter positiv und tragen dazu bei, ein gemeinsames Ziel und eine
gemeinsame Identitit im Unternehmen zu schaffen.

Raja et al. (2018) argumentieren, dass transformationale Fithrung das
organisationale Sozialkaptal auf verschiedene Weise positiv beeinflusst.
Zum einen steigere transformationale Fiihrung die Bereitschaft des Perso-
nals, sich mit der Organisation zu identifizieren. Aulerdem boéte sie Stabi-
litdt und Verlasslichkeit, indem sie eine gemeinsame Vision und Zielkon-
gruenz vermittelt und so eine Vertrauenskultur férdere, die Motivation zu
Wachstum und Potenzialentfaltung der Mitarbeitenden erhéhe, was zum
Aufbau groflerer Netzwerke fiihre und den Rahmen schaffe, um eigenver-
antwortliche Kooperationen zu bilden. Auflerdem unterstiitze ein solcher
Fiihrungsstil die Mitarbeitenden, klarere (individuelle) Ziele zu entwi-
ckeln und Bezichungen aufzubauen, um diese Ziele zu erreichen. Im Fol-
genden wollen wir diesen Annahmen anhand von Expert*inneninterviews
nachgehen und sie fiir den Hochschulkontext anpassen.

2. Datengrundlage

In unserem Beitrag kombinieren wir eine inhaltsanalytische Auswertung
explorativ durchgefiihrter Interviews mit den Ideen der Grounded Theory.
Urspriinglich von Glaser und Strauss (1967) entwickelt, ist dies ein An-
satz, der sich durch eine systematische und datenbasierte Theorieentwick-
lung auszeichnet. Grounded Theory ist besonders geeignet, um komplexe
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soziale Phdnomene zu untersuchen, da dieser Ansatz es erlaubt, die Theo-
rie direkt aus den erhobenen Daten abzuleiten und somit eine enge Ver-
bindung zwischen Theorie und empirischer Evidenz herzustellen. In unse-
rem Fall lag der Fokus jedoch nicht auf einer iterativen Weiterentwicklung
der Theorie, sondern darauf, das Modell von Raja et al. (2018) fiir den
Hochschulkontext adaptiert weiterzuentwickeln. Ein zentraler Bestandteil
unseres Vorgehens war die inhaltliche Einbeziehung eines Pretests. Wéh-
rend der Datenauswertung entdeckten wir eine signifikante Parallele zwi-
schen den Ergebnissen des Pretest-Interviews und einem der reguléren In-
terviews. Diese Beobachtung ermdglichte es uns, das bestehende theoreti-
sche Modell gezielt zu verfeinern und anzupassen. Dieses Vorgehen, bei
dem der Pretest nicht nur als methodisches Instrument, sondern auch in-
haltlich genutzt wurde, starkt die Validitdt des Modells, indem es eine zu-
sdtzliche empirische Perspektive integriert.

An der hier vorgestellten Fallhochschule, einer Hochschule fiir ange-
wandte Wissenschaften, wurden insgesamt neun halbstrukturierte Inter-
views a ca. 60 Minuten mit zwei Mitgliedern der erweiterten Hochschul-
leitung, zwei Professor*innen sowie fiinf Verwaltungsangestellten bzw.
Wissenschaftsmanager*innen durchgefiihrt. Das Prinzip der theoretischen
Sattigung, bei dem die Datenerhebung endet, wenn keine neuen relevanten
Informationen mehr auftauchen, leitete diesen Prozess an (Corbin/Strauss
2015).

Im Vorfeld der Datenerhebung wurde aulerdem ein Pretest zur Tes-
tung des Interviewleitfadens mit einer/m wissenschaftlichen Mitarbeiten-
den an einer anderen Hochschule durchgefiihrt, welche/r ebenfalls mit der
Projektkoordination eines Innovationslabors in der gleichen Forderlinie im
gleichen Zeitraum betraut war. Da der Interviewleitfaden schon zu diesem
Zeitpunkt umfangreich ausgearbeitet war, wurde er fiir die folgenden In-
terviews nicht mehr geéndert, so dass auch die Ergebnisse des Pretests im
Folgenden unterstiitzend mitberiicksichtigt werden.

Alle Interviews wurden online via Webex durchgefiihrt, aufgezeichnet,
transkribiert und explorativ in MAXQDA ausgewertet.

3. Ergebnisse

Insgesamt wurden die Transkripte unter drei Kernaspekten ausgewertet.
Zum Ersten wurden alle Aussagen kodiert, die sich auf das organisationale
Sozialkapital beziehen und sich mit den Kooperationsmodalititen, Wert-
vorstellungen und Vertrauensbeziehungen beschiftigen. Zum Zweiten
wurde kodiert, welche Rolle das Innovationslabor dabei spielte, und zum
Dritten, wie die Hochschulleitung und ihr Fiithrungsstil erwidhnt wurde.
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Alle folgenden Zitate stammen von der Fallhochschule. Das Pretest-Inter-
view wurde mit der Projektkoordination des Innovationslabors durchge-
fiihrt. Aussagen dieser Person flieBen ausschlieBlich in der kontrastieren-
den Analyse in Abschnitt 4.4. ein und wurden mit ,,Pretest” gekennzeich-
net.

3.1. Organisationales Sozialkapital an der Fallhochschule

Die Verdnderung der Hochschulkultur, wie sie in den Interviewtranskrip-
ten erwahnt wird, zeichnet einen Wandel in der Art und Weise nach, wie
innerhalb der Hochschule kommuniziert, zusammengearbeitet und Inno-
vation gefordert wird. Dieser Wandel kann als die beginnende Abkehr von
traditionellen Hierarchiestrukturen und Silodenken hin zu einem offene-
ren, kooperativeren und zielorientierten Miteinander zusammenfassend
beschrieben werden. ,,[G]anz unterschiedliche Menschen auch anzuspre-
chen und zu begeistern fiir Neues (HS01) forderte offensichtlich nicht nur
neue Transferwege und Modelle der Zusammenarbeit, sondern brachte
auch eine sukzessive Verdnderung in der Organisationskultur mit sich.

Ein zentraler Aspekt dieser kulturellen Transformation ist die Entwick-
lung einer ,,Vertrauenskultur, wie von HS01 angesprochen, und die Iden-
tifikation mit der Organisation per se. Durch gemeinsame Projekte und die
Bildung von crossfunktionalen Teams wurde zunéchst eine ,,Vertrauens-
struktur geschaffen* (HS01), was als Grundlage fiir eine erfolgreiche und
effektive Zusammenarbeit nicht nur innerhalb des Teams, sondern vor al-
lem auch im Austausch mit der das Projekt administrativ unterstiitzenden
Hochschulverwaltung betrachtet wird. Das Innovationslabor hat dabei auf
agile Elemente wie Daily, OKRs, Review, Kanban u. 4. zuriickgegriffen,
und diese Elemente aber auch ,,in die Verwaltung reingetragen® (HSOL).
In diesem Zusammenhang bestétigen mehrere Interviewaussagen, dass der
Austausch zwischen den verschiedenen Akteuren der Hochschule — Ver-
waltung, Leitung und Wissenschaft — im Vergleich zu der Vergangenheit
zwischenmenschlich offener und zielorientierter stattfindet. Entsprechend
wird auch die positive Unterstiitzung durch die Verwaltung, trotz der Her-
ausforderungen, die mit administrativen Prozessen einhergehen, hervorge-
hoben.

Die gestiegene Vernetzung innerhalb der Hochschule hat eine neue
Qualitét erreicht. Eine Person beschreibt, wie sie von einer anfianglichen
Position mit recht begrenztem Netzwerk zu einer ,,total hochgradig ver-
netzt[en] Position* (HS05) innerhalb der Hochschule gelangt ist. Diese
Vernetzung scheint einer gemeinsamen Vision zu folgen, die eine groflere
Identifikation aller Beteiligten mit der Hochschule anstrebt.
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3.2. Die Rolle des Innovationslabors an der Fallhochschule

Fiir kleinere Universititen oder Hochschulen fiir angewandte Wissen-
schaften konnte ein umfangreiches Drittmittelprojekt eine besondere ad-
ministrative Herausforderung darstellen, da diese Institutionen mdglicher-
weise liber weniger formalisierte Verwaltungsstrukturen und Prozesse ver-
fiigen. Es wére denkbar, dass solche Hochschulen fiir die erfolgreiche Ab-
wicklung eines groBlen Projekts neue Koordinations- und Kommunika-
tionswege entwickeln, um die Zusammenarbeit zwischen verschiedenen
Abteilungen und externen Partnern zu gewdahrleisten. Da bestehende
Strukturen haufig auf kleinere Projekte ausgelegt sein kdnnten, wire es
moglich, dass diese Institutionen vor der Herausforderung stehen, ihre
Prozesse entsprechend anzupassen und zu erweitern. Diese Notwendigkeit
konnte zu einer intensiven organisatorischen Anpassung fithren, um si-
cherzustellen, dass die Projektziele erreicht und die Forderbedingungen
eingehalten werden. So konnte sich als umfangreich finanziertes Drittmit-
telprojekt das Innovationslabor als ein wesentlicher Motor fiir Wandel und
Innovation innerhalb der Hochschule abzeichnen.

Die Interviews deuten darauf hin, dass es mit einem speziell angepass-
ten Controlling fiir sein umfangreiches Budget tatsdchlich neue Formen
der Zusammenarbeit gefordert hat, die auf einem wechselseitigen Aus-
tausch beruht. Die Zusammenarbeit zwischen den Forschenden und der
zentralen Hochschulverwaltung wurde deutlich kollaborativer, wodurch
ein fruchtbarer Boden fiir das Ausprobieren neuer Kooperationsformen
mit der Forschung entstand. Hieraus resultierte eine Art ,Riickfluss
(HSO1) von innovativen Ansitzen in andere Projekte. Das Labor bot bisher
an der Hochschule nicht vorhandene Unterstiitzungsstrukturen und zeich-
nete sich durch eine offene Kommunikation aus (HS03; HS04).

Die beschriebenen Veranderungen und Entwicklungen scheinen dabei
zunichst auf die zentrale Hochschulverwaltung begrenzt gewesen zu sein.
Denn ein/e Mitarbeitende/r der dezentralen Hochschulverwaltung hat das
Labor eher als eine ,,eigene Welt in sich® wahrgenommen (HS03), was
sicherlich auch mit der begrenzten Laufzeit von nur fiinf Jahren zu tun
haben mag.

Die vom Innovationslabor eingefiihrten Strukturen und Réume schei-
nen allerdings in der zentralen Hochschulverwaltung nachhaltige Verén-
derungen bewirkt zu haben. Sie forderten eine Kultur der Griindung und
Offenheit fir Austausch, die die Hochschulkultur dauerhaft beeinflusst
hat. So berichtet eine Person, ,,dass mit dem Innovationslabor sich ... was
an der Kultur der Hochschule getan hat, was die Kommunikation anbe-
langt.“ (HS02) Eine andere Person berichtet:
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,Das Innovationslabor hat schon sehr stark dazu beigetragen, die Vernetzung

an der Hochschule nochmal auf eine neue Stufe zu heben [und] das nochmal

zu intensivieren.* (HS05)
Und eine Leitungsperson konstatiert: ,,Das Innovationslabor inspiriert
weiter: Wir haben viele Dinge letztendlich wirklich angestof3en, die jetzt
auch einfach weiterleben.“ (HS09) Offensichtlich haben also die Impulse
des Innovationslabors nicht nur die Vernetzungsstrukturen, sondern auch
die Arbeits- und Kommunikationskultur an der Hochschule positiv beein-
flusst. Die durch das Innovationslabor geforderten Verédnderungen werden
als nachhaltig betrachtet, mit der Erwartung, dass diese neuen Arbeits- und
Kommunikationsweisen langfristig beibehalten werden.

3.3. Die Rolle der Hochschulleitung und ihr Fiihrungsstil an der
Fallhochschule

Die transformative Rolle der Hochschulleitung in der Entwicklung einer
fortschrittlichen Hochschulkultur wird in den Interviewtranskripten her-
vorgehoben. Ein zentrales Element ist dabei die enge Einbeziehung und
das Engagement der Hochschulleitung in den Aufbau und die Entwicklung
des Innovationslabors. Die Verstetigung von Personen und Strukturen in
dem Thema unterstreicht die Haltung der Hochschulleitung hin zu einer
Nachhaltigkeit der initiierten Verdnderungen.

Ein/e Interviewpartner/in betont die Wichtigkeit der Abstimmung mit
der Hochschulleitung und dass regelmiBige(s) Kommunikation und Enga-
gement vonseiten der Leitung als wesentlich fiir die Durchfiihrung und den
Erfolg des Innovationslabors angesehen werden (HSO1).

Die Interviews deuten darauf hin, dass die Hochschulleitung einen
transformationalen Fiihrungsstil verfolgt. Jedoch wird auch auf Herausfor-
derungen hingewiesen: ,,Aber auch die Hochschulleitung sto8t immer mal
wieder Projekte an und dann versandet es wieder (HS03), was die
Schwierigkeit einer gleichmifigen Umsetzung von Initiativen unter-
streicht.

Die Hochschulleitung scheint eine Schliisselrolle bei der Uberwindung
von Herausforderungen zu spielen. Ein Mehr an Kommunikation an dieser
Stelle konnte viel dazu beitragen, dass Probleme viel frither erkannt wer-
den. Durch einen transformativen Fithrungsstil, regelmiBigen Austausch
und strategische Planung unterstiitzt sie aktiv die Entwicklung von Projek-
ten wie dem Innovationslabor und treibt die Gesamtentwicklung der Hoch-
schule voran.
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3.4. Einbezug des Pretest-Interviews

Das Pretest-Interview weist deutliche Unterschiede beziiglich der bisher
dargestellten Analysegesichtspunkte auf, die fiir das Verstidndnis der Pro-
zesse aufschlussreich sind: Wahrend sich an der Fallhochschule nachhaltig
die Zusammenarbeit zwischen Wissenschaft, Hochschulverwaltung und
Hochschulleitung in Richtung einer gesteigerten Vertrauens- und Respekt-
kultur veréndert hat, war ein derartiger Einfluss des Pretest-Projektes auf
hochschuleigene Prozesse und Kulturen nicht wahrnehmbar.

Generell bestétigt auch das Pretest-Interview zunichst, dass die Idee,
hochschuleigene Strukturen und Prozesse an kleineren Hochschulen zu
verdndern, eine durchaus fruchtbare sei, denn gerade an kleinen Hoch-
schulen sei es groBenbedingt ggf. leichter, alle Beteiligten in Strategieent-
wicklungsprozesse einzubinden. Allerdings kdnnen die Abhéngigkeiten
an kleinen Hochschulen ,,... noch stirker [sein] als in 6ffentlichen Ver-
waltungen, und das macht das Ganze ein Stiick weit sehr unflexibel oder
eben flexibel, je nachdem, wie die Person an der Spitze dazu steht* (Pre-
test). Der Erfolg von notwendigen und/oder sinnvollen Kultur- und Struk-
turverdnderungen héngt dann in einem sehr hohen Mafle von der Unter-
stiitzung, Mitarbeit und systematischen Einbindung der Hochschulleitung
ab, denn ,,ohne Mandat von oben geht es nicht* (Pretest).

In dem Pretest-Interview wurde nicht nur allgemein von einem ausge-
prigten Hierarchie- und Silodenken der Hochschulleitung berichtet, das
sich zum Beispiel auch in einer intransparenten bis nicht vorhandenen in-
ternen Kommunikation zeigt, sondern auch im Speziellen von einer nur
passiven bis fehlenden Unterstiitzung des Transferprojektes und Innova-
tionslabors durch die Hochschulleitung. Auch eine engere Kommunika-
tion zwischen den Projektmitarbeitenden und den Verwaltungsmitarbei-
tenden sei mitunter unterbunden worden, weil die Rechtssicherheit als ge-
fahrdet eingestuft wurde.

Insgesamt liefert die Betrachtung des Interviews aus dem Pretest an
einer anderen Hochschule mit einem fiinfjédhrigen Innovationslabor-Pro-
jekt wertvolle Hinweise auf die Mdglichkeiten des Hochschulkulturwan-
dels durch Drittmittelprojekte bzw. Innovationslabore und die zentrale
Rolle des Fiihrungsstils der Hochschulleitung. Es ist zu vermuten, dass es
sich um ein Kontinuum handelt, auf dem sich hochschulweite Strategie-
projekte bewegen konnen, und die beiden Hochschulen scheinen entge-
gengesetzte Punkte eines solchen Kontinuums zu beschreiben. Es wird au-
Berdem deutlich, dass es sich um Prozesse handelt, die durch eine ober-
flichliche Analyse von Homepages, Projektberichten und Strategiepapie-
ren schwer erkennbar sein diirften, da es sich mehrheitlich um kulturelle
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Aspekte der Zusammenarbeit und des Miteinanders handelt, fiir die stirker
hochschulinterne Prozesse und Kommunikationskulturen untersucht wer-
den miissten.

4. Entwicklung einer Wissenstransferkultur — ein Modell

Auf Basis der vorgestellten Ergebnisse wurde das von Raja et al. (2018)
entwickelte Modell zum Zusammenhang von organisationalem Sozialka-
pital und transformationaler Fithrung fiir die Fallhochschule adaptiert (vgl.
Abb. 1). Das Modell zeichnet den Mechanismus nach, wie ein transforma-
tionaler Fithrungsstil zum Aufbau von organisationalem Sozialkapital
durch ein Drittmittelprojekt wie ein Innovationslabor an einer kleineren
Hochschule vorstellbar ist. Da im Fallbeispiel insgesamt der Fokus auf der
Kommunikation, also dem Transfer von Wissen im weitesten Sinn liegt,
haben wir das Modell aulerdem um den Aufbau einer hochschulinternen
Wissenstransferkultur erweitert.

Ubersicht 1: Transformationale Fiihrung, Organisationales Sozialkapital und die
Genese einer Wissenstransferkultur und -struktur

Hochschul-
leitung
Trans':fut?;"r:l:;:nale —>| Werte/Normen
Organisationales Wissenstransfer-
| Innolab I——»l Netzwerke I—» Sozialkapital

[ Verwaven ] |

Wissenstransfer-
Struktur

|

| Erfolgreicher
| Projektabschluss

Quelle: Eigene Darstellung, adaptiert nach Raja et al. (2018)

Im Pretest-Interview findet sich die Aussage ,,ohne Mandat von oben geht
es nicht®; hieraus haben wir den Grundbezug der Hochschulleitung zu ei-
nem erfolgreichen Projektabschluss hergestellt, wobei wir darunter die
mehrheitliche Erreichung der im Antrag festgelegten Projektziele verste-
hen, was in beiden Hochschulen bestétigt wurde.

Die geforderten Innovationslabor-Projekte waren auf die nachhaltige
Verstetigung von Wissenstransferstrukturen ausgelegt. Hier deuten unsere
Interviews darauf hin, dass dies ebenfalls durch einen transformationalen
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Fiihrungsstil begiinstigt wird, was durch den entsprechenden Pfeil ausge-
driickt werden soll.

Im Zentrum dieses Beitrags stehen allerdings die Mechanismen, wie
eine nachhaltige, hochschulinterne Wissenstransferkultur durch den Fiih-
rungsstil der Hochschulleitung iiber die Genese organisationalen Sozial-
kapitals initiiert und gefordert werden kann. Dabei scheinen regelméiflige
kommunikative Routinen und hierarchie- bzw. abteilungsiibergreifende
Kooperationen eine besonders wichtige Rolle zu spielen. Wéhrend an ei-
ner Hochschule mit eher transformationalem Fithrungsstil von einer nach-
haltigen Verdanderung der Zusammenarbeit zwischen Wissenschaft, Hoch-
schulverwaltung und -leitung in Richtung einer Vertrauenskultur und ei-
nes kollegialen Miteinanders berichtet wird, sehen wir an der Pretest-
Hochschule, dass die angestrebten Ziele des Drittmittelprojektes zwar er-
reicht wurden, ein hierarchischer Fiihrungsstil allerdings einen mdglicher-
weise positiven Nebeneffekt auf das organisationale Sozialkapital verhin-
dert haben konnte.

5. Diskussion und Ausblick: Erfolgsfaktoren und Hemmnisse von
(hochschulinternem) Wissenstransfer

Dieser Beitrag hatte vor allem zum Ziel, ein theoretisches Modell zu ent-
wickeln, das die Rolle der Hochschulleitung fiir die Genese organisationa-
len Sozialkapitals und einer Wissenstransferkultur zu erkléren vermag.
Dies geschah auf Grundlage einer begrenzten Datenbasis von nur einer
Fallhochschule mit neun Interviews sowie einem Pretest-Einzelinterview.

Um die Validitdt der Aussagen zu verifizieren, miissten zum einen wei-
tere Interviews an der Pretest-Hochschule sowie weiterfiihrende Untersu-
chungen an anderen Hochschulen durchgefiihrt werden. Dennoch deuten
die Interviewaussagen auf Faktoren hin, die wir als erfolgsbildend oder
hemmend bezeichnen und die wir in Ubersicht 2 schematisch dargestellt
haben. Sowohl die nachhaltige Implementierung von Wissenstransfer-
strukturen als auch die Initiierung von einer diese Strukturen langfristig
tragenden Wissenstransferkultur an der Hochschule héingen von verschie-
denen Faktoren ab, wobei die aktive Unterstilitzung und das Engagement
der Hochschulleitung fundamentale Séulen fiir den Erfolg sein konnten.
Dies konnte nicht nur die Bereitstellung von Ressourcen und strategischer
Unterstiitzung, sondern auch eine personliche Beteiligung und Férderung
der entsprechenden strategischen Ziele bedeuten. Eine klare Kommunika-
tion und gemeinsame Vision zwischen der Leitung und den Mitarbeiten-
den konnte notwendig oder zumindest hilfreich sein, um Missverstindnis-
se zu vermeiden und eine effektive Zusammenarbeit zu gewéhrleisten. Die

78 die hochschule 1-2/2025



Hochschulleitung kann eine Kultur fordern, die Innovationen unterstiitzt,
Risikobereitschaft ermutigt und Fehler als Lernchancen begreift, wobei
Fehler natiirlich im idealen Fall minimiert werden sollen. Zudem konnte
die Integration des Innovationslabors in die strategischen Ziele der Hoch-
schule sinnvoll sein, um langfristige Unterstiitzung zu sichern und (inter-
nen) Wissenstransfer als integralen Bestandteil der Hochschulentwicklung
zu etablieren.

Auf der anderen Seite deutet das Interview aus der Pretest-Phase darauf
hin, dass es auch Hindernisse geben konnte, die eine Wissenstransfer-
struktur- und Wissenstransferkulturentwicklung behindern kénnen, wie
ein Mangel an Verstindnis oder Unterstiitzung seitens der Hochschul-
leitung, seien sie finanzieller, rAumlicher oder personlicher Natur. Wider-
stinde gegen Verdnderungen innerhalb der Hochschule kénnten innova-
tive Ansdtze und die Implementierung neuer Ideen erschweren. Unklare
Zielsetzungen zwischen der Hochschulleitung und den Mitarbeitenden
konnten zu Konflikten und Ineffizienzen fiihren, was die Effektivitit des
Labors mindert und dessen Potenzial zur Férderung von Innovationen in-
nerhalb der Hochschule limitiert.

Ubersicht 2: Darstellung der Erfolgsfaktoren und Hindernisse von (internen)
Wissenstransferstrukturen und -kultur

Erfolgsfaktoren

Hindernisse

Aktive Unterstltzung der
Hochschulleitung

Klare Kommunikation und Vision

Forderung einer offenen und
innovativen Kultur

Integration in strategische
Hochschulziele

Mangel an Verstandnis oder
Unterstltzung

Ressourcenbeschrankungen
Widerstand gegen Verdanderungen

Unklare Zielsetzungen

Die Untersuchung dieser Erfolgsfaktoren und Hindernisse von (internen)
Wissenstransferstrukturen und -kultur sowie deren Zusammenspiel stellt
einen vielversprechenden Ausgangspunkt fiir weitere Analysen, nicht nur
in Projekt AGICA, dar. Hierfiir wéren iiber die Fallstudie hinausgehende
Untersuchungen aufschlussreich. So stellt sich die Frage, ob die gefunde-
nen Effekte fiir kleinere Hochschulen allgemein giiltig sind, oder ob weni-
ger die Grofle als die besondere Struktur von Hochschulen fiir angewandte
Wissenschaften ohne bzw. mit nur kleinem wissenschaftsunterstiitzendem
Mittelbau relevant ist. Auch wire differenzierend zu untersuchen, ob In-
novationslabore aufgrund ihres besonderen Ansatzes eine spezielle Art
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von Drittmittelprojekten darstellen, die auch innovativere Formen der
hochschulinternen Zusammenarbeit fordern. Schlie8lich wére es sinnvoll,
all diese Fragen auf einer breiteren empirischen Basis zu untersuchen und
so das Modell zu validieren, anzupassen oder zu vertiefen.
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