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,Sjunternehmerische Kultur” an Universitaten

Voraussetzungen fiir erfolgreiche Kooperationen mit

Unternehmen in der Weiterbildung?

ANNIKA MASCHWITZ

Kurz zusammengefasst ...

Kooperationen zwischen Universitdten und Unternehmen ha-
ben in den letzten Jahren zunehmend an Bedeutung gewon-
nen, zeigen aber bei der Umsetzung erhebliche Schwierigkei-
ten. In dem folgenden Beitrag wird die These aufgestellt, dass
dies insbesondere mit den hohen Transaktionskosten, die
aufgrund der sehr unterschiedlichen Organisationskulturen
und dem damit verbundenen fehlendem Systemvertrauen ent-
stehen, zu begriinden ist. Auf Grundlage dieser Uberlegun-
gen wird der Frage nachgegangen, ob dhnliche Kulturen auf
beiden Seiten die Transaktionskosten verringern konnen bzw.
ob es einer unternehmerischen Kultur in Hochschulen bedarf,
um ein kooperationsforderndes Umfeld zu schaffen.

1 Einleitung

In den letzten Jahren haben Kooperationen zwischen Uni-
versititen und Wirtschaftsunternehmen sowohl im Bereich
der Forschung als auch im Bereich der Lehre zunehmend an
Bedeutung gewonnen. So geben tiber 90 Prozent der Hoch-
schulleitungen an, in Zukunft mehr Forschungskoopera-
tionen eingehen zu wollen (Stifterverband o. J.), zudem ver-
deutlichen Programme, wie der Bund-Linder Wettbewerb
S»Aufstieg durch Bildung: offene Hochschulen“, den zuneh-
menden Kooperationsbedarf in der Schnittstelle berufliche
Bildung, Berufstitigkeit und Hochschulbildung. Trotz der
postulierten Kooperationsnotwendigkeit bestehen aber er-
hebliche Schwierigkeiten bei der Partnergewinnung und
der Umsetzung dieser Formen der Zusammenarbeit. So
geht im Bereich der Forschung der Anteil der Drittmittel
aus der Wirtschaft seit 2005 stetig zuriick (Stifterverband
0. J.), Wissenstransferstellen verbuchen weder im Bereich
der Forschung noch in der Lehre die gewtinschten Erfolge
(Ortiz 2013; Maschwitz 2014) und Weiterbildung an Univer-
sitditen wird iberwiegend nicht von Arbeitgebern (Knust/
Hanft 2007) sondern von Individuen nachgefragt. Es stellt
sich daher die Frage, warum trotz des postulierten Bedarfs

(u. a. DIHK/HRK 2010; Europiische Kommission 2009; Wis-
senschaftsrat 2007) und pragmatischer Erfordernisse (u. a.
Maschwitz 2014) Kooperationen zwischen Hochschulen und
Unternehmen so schwierig erscheinen.

Eine mogliche These ist, dass vor allem die hohen Trans-
aktionskosten, welche Picot (1882, S. 270) als ,Kommuni-
kationskosten, die zur Uberwindung oder Einschrinkung
unvollkommener Information tiber die Absichten und Ver-
haltensweisen der jeweils anderen Seite anfallen®, beschreibt,
das Zustandekommen von Kooperationen zwischen Uni-
versititen und Unternehmen sowie deren Durchfithrung
behindern. Wihrend das Zustandekommen insbesondere
durch ex-ante Transaktionskosten, wie Anbahnungskosten
(z. B. Informationssuche und -beschaffung tiber potenzielle
Transaktionspartner) und Vereinbarungskosten (z. B. Ver-
tragsverhandlungen, -formulierung, Einigung), beeinflusst
wird, wird die Durchfithrung durch ex-post Transaktions-
kosten, wie Durchsetzungs-, Kontroll-, und Anpassungskos-
ten, bestimmt (Picot 1882; Williamson 1985). Wie hoch die
Kosten einer Transaktion sind, hingt dabei von unterschied-
lichen Einflussgrofen ab, die sich aus den ,,Besonderheiten
einer Transaktion und ihrer Umgebung® (Picot 1982, S. 271)
ergeben. Betrachtet man die Griinde, warum Kooperationen
zwischen Universititen und Unternehmen nicht eingegan-
gen werden, genauer, zeigen sich verschiedene Parameter,
die fiir die These, dass die Transaktionskosten das Zustan-
dekommen der Kooperationen erschweren, sprechen. So
hingen Kooperationen an Universititen bisher mafigeblich
vom individuellen Engagement einzelner Personen ab und
beruhen damit vor allem auf informellen Bindungen. Dem-
nach ist an (6ffentlichen) Universititen insbesondere die in-
dividuelle Haltung der Wissenschaftler ausschlaggebend, ob
eine Kooperation zustande kommt und durchgefithrt wird
(Wimmer et al. 2002). Fehlt hier - wie auch auf Seiten der
Unternehmen - ein entsprechender Ansprechpartner, ist ein
Scheitern der Kooperation aufgrund von fehlenden, tragfi-
higen Beziehungen sowie fehlendem Vertrauen wahrschein-

' Vgl http://www.bmbf.de/de/17592.php [Zugriff: 30.03.2015]
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Abb. 1: Vier Kulturen von Universititen (McNay 1995, S.117)

lich (Fischer/Senn 2007; Rammer et al. 2005). Insgesamt zeigt
sich, dass die Schwierigkeiten, die bei der Partnergewinnung
und der Ausgestaltung der Kooperation bestehen, mit Vorbe-
halten und fehlendem Vertrauen auf beiden Seiten sowie mit
strukturellen und kulturellen Hindernissen zu begriinden
sind (Maschwitz 2013). Wihrend aus Sicht der Universititen
vor allem die Gefihrdung der akademischen Freiheit immer
wieder ein zentrales Argument gegen Kooperationen mit
Wirtschaftsunternehmen ist (Maschwitz 2012), vermissen
die Unternehmen vor allem ein professionelles Vorgehen
sowie professionelle Strukturen an den 6ffentlichen Univer-
sititen (Knust/Hanft 2007). Es sind dementsprechend vor al-
lem die unterschiedlichen Systeme und verschiedenen Kultu-
ren der beiden Organisationsformen, welche Kooperationen
erschweren.

Auf Grundlage dieser Uberlegungen soll im Folgenden der
Frage nachgegangen werden, ob dhnliche Kulturen auf bei-
den Seiten die Transaktionskosten verringern kdnnen. Dazu
werden zunédchst kulturelle Elemente von Universititen be-
trachtet, um dann zu beleuchten, ob diese im Umgang mit
Unternehmen kooperationsbegiinstigend oder -erschwerend
wirken. AbschliefRend soll am Beispiel der Organisation wei-
terbildender Studiengdnge aufgezeigt werden, ob es einer
unternehmerischen Kultur in Hochschulen bedarf, um ein
kooperationsforderndes Umfeld zu schaffen.

2 Kulturvielfalt an Universititen

Universititen weisen aufgrund ihrer organisationalen Be-
sonderheiten? nicht eine Organisationskultur auf, sondern
sind durch eine ,interorganisationale[...] Kulturvielfalt (Fi-
scher 2013, S. 135) geprigt. Zwei zentrale, die Universititen
beeinflussenden Kulturen sind die Wissenschaftskultur, die
wiederum durch verschiedene Fachkulturen bestimmt wird
(u. a. Huber 1990), und die Verwaltungskultur, wobei deren
Angehorigen sich jeweils ,vollig anderen Werten verpflichtet

fithlen“ (Symanski 2012, S. 39). Wahrend die Wissenschafts-
kultur vor allem durch ,,Streben nach Weiterentwicklung
und Vermittlung von Wissen, die Autonomie und Freiheit als
Basis fir Qualitit, Kreativitit und Innovativitit, die Selbst-
verpflichtung zur Ehrlichkeit und Fairness, das Kollegial-
prinzip als Bezugsrahmen fiir Interaktions- und Entschei-
dungsprozesse sowie Selbstverpflichtung zum Dienst an der
Gesellschaft (Fischer 2013, S. 135) gepragt ist, ist die Verwal-
tung durch eher biirokratische Prozesse und Regelkonformi-
tit (McNay 1995) geleitet. Zudem besteht an Universititen
traditionell eine stark ausgebildete Selbstverwaltungskultur
(Scherm 2014), die beide der obengenannten Gruppen prigt
und beeinflusst.

Daneben haben sich Universititen in den letzten Jahren
weltweit vermehrt zu, wie es Clark 1998 beschrieb, ,entrepre-
neurial universities“ entwickelt, was nach Burnett und Hu-
isman (2010) vor allem mit der zunehmenden finanziellen
Autonomie der Universititen, dem Druck, anwendungsori-
entierte Forschung und Lehre zu liefern, der Globalisierung,
der Internationalisierung und den Entwicklungen hin zum
Lebenslangen Lernen zu erkliren ist. Die Entwicklung zur
unternehmerischen Universitit wird vielfach nicht unkri-
tisch gesehen (u. a. Maasen/Weingart 2006; Kogan/Bleiklie
2007), da eine Uberschreitung von Grenzen und der Verlust
der wissenschaftlichen Freiheit befiirchtet wird. Allerdings
wird hier der Begriff der ,unternehmerischen Universitit
yhiufig in den Zusammenhang mit Okonomisierung und
Hierarchisierung gestellt und damit negativ konnotiert”
(Zechlin 2012, S. 41), wohingegen die urspriingliche Absicht
Clarks (1998), dass ,Hochschulen ihre Entwicklungen inner-
halb eines politisch gesetzten Rahmens eigenverantwortlich
gestalten und verantworten“ (Zechlin 2012, S. 41), verloren
geht. Diese Spannungen aufnehmend hat McNay (1995) die
verschiedenen Kulturen von Universititen in einem Modell,
welches die Arbeitsprozesse in den Mittelpunkt stellt, zu-
sammengefiithrt (vgl. Abb. 1). Dabei geht er davon aus, dass die

2 Hierzuzihlen u. a. die verschiedenen Einflussgruppen (Mintzberg 1983) sowie die Besonderheit eines lose gekoppelten Systems (Weick 1976).
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vier Kulturtypen ,collegium® ,bureaucracy, ,corporation®
und enterprise“ an Universititen je nach vorherrschender
Tradition, Leitbild, Fiihrungsstil und externem Druck in
unterschiedlicher Auspriagung koexistieren (ebd.) und das
Handeln beeinflussen.

Betrachtet man die vier Kulturtypen vor dem Hintergrund,
welche kulturellen Elemente an Universititen im Umgang
mit Unternehmen kooperationsbegiinstigend oder -erschwe-
rend sind, wird deutlich, dass diese aufgrund unterschied-
licher Funktionen sowohl beférdernd als auch behindernd
wirken kénnen. So ist die Wissenschaftskultur (,collegium®)
vor allem durch ihre Facher geprigt und dient in erster Li-
nie der Wissensgenerierung. Sie ist stark vom Streben nach
akademischer Freiheit beeinflusst (McNay 1995; vgl. auch
Fischer 2013) und dadurch in der Lage, unabhingige innova-
tive Forschung zu erbringen, welche die inhaltliche Basis der
Kooperationen darstellt. Gleichzeitig fithren die bottom up-
Prozesse der Selbstverwaltungskultur hiufig zu sehr lang-
wierigen Entscheidungen, die sich in Zusammenarbeit mit
Unternehmen als schwierig erweisen konnen. Hier zeigt der
Kulturtyp ,corporation®, der vor allem durch Macht und Hie-
rarchie bestimmt wird (McNay 1995), seine Vorteile, da dieser
aufgrund der top down Struktur und der hohen Umsetzungs-
kontrolle eine schnelle Entscheidungsfindung ermoglicht.
Allerdings ist der Umsetzungserfolg kritisch zu betrachten,
da das an Universititen bestehende Expertensystem und
dessen Einfluss (vgl. Fufinote 2 ) unbeachtet bleibt und damit
die Kultur ,corporation®langfristig nicht ohne negative Kon-
sequenzen aufrechterhalten werden kann (McNay 1995). Die
Verwaltungskultur (,bureaucracy®), welche vor allem durch
Regulationen und Verwaltungsprozesse sowie eine starke
Umsetzungskontrolle bestimmt wird (ebd.; vgl. auch Fischer
2013), istaufgrund der hohen Regelgebundenheit und je nach
Auslegung der Umsetzungskontrolle relativ starr und unfle-
xibel und ist dementsprechend vor allem ein ,,good model for
maintenance in stability“ (McNay 1995, S. 118). Der Kultur-
typ enterprise“, welcher haufig falschlicherweise mit dem
Typ ,corporation” gleichgesetzt wird, fokussiert neben einer
Marktorientierung insbesondere eine Professionalisierung,
,swhere the knowledge and skills of experts, and the needs and
wishes of those seeking their service, come together (ebd.).
Des Weiteren wird der ,enterprise“-Typ vor allem durch ein
finanzpolitisches Bewusstsein bestimmt (Burnett/Huisman
2010). Dementsprechend ermoglicht eine ,enterprise“-Kul-
tur eine schnelle und professionelle Reaktion auf externe An-
fragen und ein Handeln mit Unternehmen auf (kultureller)
Augenhohe. Gleichzeitig birgt diese Kultur, insbesondere bei
einer starken Marktausrichtung, allerdings auch die Gefahr
von Grenziiberschreitungen (McNay 1995, S. 119), wie sie z. B.
aktuell im Bereich berufsbegleitender Studiengange in Form
verschiedener Franchise-Modelle zu beobachten ist (Hanft et
al. 2014).

Dennoch ist anzunehmen, dass der Enterprise-Typ im Zu-
sammenspiel mit den anderen Kulturen, welche zum einen
inhaltliche Innovation ermoéglichen (Wissenschaftskultur)
und zum anderen eine regulierende Wirkung haben (Ver-
waltungskultur), bei der Umsetzung von Kooperationen mit
Unternehmen unterstiitzend wirken kann, da eine kulturel-
le Anpassung erreicht wird, welche die Transaktionskosten
senkt. Dieser Annahme wird im Folgenden am Beispiel der
Organisation weiterbildender Studienginge nachgegangen.

3 Die Bedeutung einer
unternehmerischen Kultur fiir ein
erfolgreiches Kooperationsmanagement

Jede Kooperation bzw. ihr Management, als Form der wirt-
schaftlichen Koordination, fithrt zu Transaktionskosten
(Picot 1982), denen ein entsprechender Nutzen (materiell
oder immateriell) fiir die Organisation gegeniiberstehen
muss, wenn die Aufgabe nicht zur reinen Belastung werden
soll. Dementsprechend ist, bevor sich fiir eine Kooperation
entschieden wird, zu tiberlegen, ob Aufwand und Nutzen der
angestrebten Kooperationen in einem positiven Verhiltnis
stehen. Wie hoch die Transaktionskosten, sowohl ex-ante
als auch ex-post, ausfallen, hingt dabei mafigeblich von der
eigenen Organisationsstruktur und -kultur (Mayer/Schinne-
burg 2012) bzw. deren Vereinbarkeit mit der kooperierenden
Organisation ab. Betrachtet man Kooperationen zwischen
Universititen und Unternehmen im Bereich weiterbilden-
der Studiengidnge, wird deutlich, dass hier hiufig aufgrund
der verschiedenen Kulturen Kooperationen erst gar nicht
zustande kommen, da Universititen nicht als interessanter
Partner erkannt werden (Maschwitz 2013; Wimmer et al.
2002) oder die Transaktionskosten so hoch sind, dass Koope-
rationen nur unter erheblichen Aufwand umgesetzt werden
konnen. Gleichzeitig zeigt eine Interviewstudie aus dem Jahr
20128, dass Kooperationen auch in den bestehenden Struktu-
ren durch ein entsprechendes unternehmerisches Handeln
zum Erfolg gefithrt werden konnen. So kénnen durch eine
entsprechende Auflendarstellung (Sichtbarkeit), schnelle Re-
aktionszeiten und feste Ansprechpartner die Transaktions-
kosten der Kooperationsanbahnung auf Seiten der Unterneh-
men so gesenkt werden, dass Universititen zu interessanten
Kooperationspartnern werden. Ahnliches gilt fiir die Konfi-
gurationsphase, in der durch eine entsprechende professio-
nelle und transparente Kommunikation die Vereinbarungs-
kosten (Picot 1982) gesenkt werden konnen, dau.a. die mit der
Selbstverwaltungs- und Verwaltungskultur an Universititen
einhergehenden langen Entscheidungsprozesse abgefangen
werden konnen. Mitarbeiter, welche als ,Marktkoordinato-
ren“ (Picot/Schneider 1988, S. 108) zwischen den beteiligten
Organisationen und damit zwischen Angebots- und Nach-
frageseite fungieren, sind hier ein zentraler Erfolgsfaktor.
Auch im weiteren Verlauf der Kooperationsverhandlung und
-durchfithrung ist ein klares und unternehmerisches Han-

3

Die Ausfiihrungen des Kapitels beruhen, wenn nicht anders gekennzeichnet, auf einer qualitativen Interviewstudie, bei der - dem Forschungsstil der

Grounded Theory folgend (Strauss/Corbin 1996) - insgesamt 22 problemzentrierte Interviews (Witzel 2000) mit Hochschul- und Unternehmensvertretern

gefithrt und ausgewertet wurden (vgl. Maschwitz 2014).
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deln bei der Interessensabwigung, den Vertragsverhandlun-
gen und Revisionsprozessen von Vorteil bzw. unerlisslich,
um Durchsetzungs-, Kontroll- und Anpassungskosten gering
zu halten.

Fir die Umsetzungen dieser Aufgaben, die haufig nicht nur
einzelne Personen (z. B. Mitarbeitende mit Briickenfunk-
tionen) sondern das ganze System ,Universitit’ betreffen
(Schnittstelle Hochschullehrende, Verwaltung oder Gremi-
en), bedarf es in der Einrichtung oder auch der Fakultit - je
nach Verankerung der Studienangebote - eine entsprechende
unternehmerische Kultur, die von der Gesamtorganisation
mitgetragen wird. Bisher ist dies nur vereinzelt und haufig
mit hohen internen Aufwand umgesetzt worden, da ein stan-
diges Pendeln zwischen den Strukturen und Kulturen Kraft
und Ressourcen kostet (Maschwitz 2014). Dementsprechend
stellen solche universitatsinternen kulturellen Nischenlo-
sungen nur eine Ubergangslosung dar und sind langfristig
durch eine organisatorisch verankerte unternehmerische
Kultur abzuldsen.

4 Fazit

Universitiaten sind hochkomplexe kulturelle Gebilde, die von
aufien nur schwer zu durchschauen und intern durch recht
schwerfillige Entscheidungsprozesse geprigt sind. Dies
fithrt dazu, dass externe Organisationen das Handeln der
Universititen nur schwer einschitzen kénnen und dadurch
relativ geringes Systemvertrauen besteht. Um dies zu tiber-
winden, sind auf beiden Seiten erhebliche Anstrengungen
notwendig, um die ,unvollkommenen Informationen iber
die Absichten und Verhaltensweisen“ (Picot 1982, S. 170) des
potentiellen Partners zu tiberwinden, was als Transaktions-
kosten beschrieben wird. Um diese Transaktionskosten zu
verringern und damit das Zustandekommen und die Durch-
fithrung von Kooperationen zu erleichtern, ist eine unter-
nehmerische Ausrichtung der Universititen bzw. einzelner
Bereiche oder Organisationseinheiten in Universititen eine
erfolgsversprechende Moglichkeit. Die damit verbundene
Etablierung einer entsprechenden Kultur ist allerdings eine
Herausforderung und mit verschiedenen Fragen verbunden,
die hier aufgeworfen, aber nicht abschliefRend geklart werden
konnten:

Wie lisst sich eine unternehmerische Kultur an Universiti-
ten so umsetzen, dass die Gefahr der Grenziiberschreitung
minimiert wird? Welche politischen Entscheidungen sind
hierfiir notwendig?

Wielasstsichinnerhalb der Universititen eine Akzeptanz fiir
eine unternehmerische Ausrichtung, i. S. einer ,enterprise“-
Kultur, erreichen?

Welche Modelle der organisatorischen Verankerung sind
denkbar, um eine unternehmerische Ausrichtung zu ermog-
lichen (zentrale Einrichtungen, Servicestellen, Prisidium)?
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