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Das Konzept der Institutionalisierungsarbeit

Ein neuer Blick auf Governance an Hochschulen am Beispiel der
Institutionalisierungsarbeit von Schreibzentren

Katrin Girgensohn Wie lassen sich institutioneller Wandel
Frankfurt (Oder) und Steuerungsprozesse an Hochschu-
len gestalten? Diese Frage ist unter dem
Oberbegriff Governance an Hochschu-
len in den letzten Jahren viel diskutiert
worden. Ein theoretisches Konzept, das
Verianderungsprozesse in organisationa-
len Kontexten erklaren soll, ist das der
Institutionalisierungsarbeit. Hervorgegangen ist das Konzept aus neoin-
stitutionalistischen Perspektiven auf Organisationen. Diese schreiben,
vereinfacht gesagt, organisationale Verdnderungsprozesse eher dem un-
bewussten Druck von dufleren Einfliissen als dem rationalen Handeln von
Fithrungskréften zu.

Aus dieser Perspektive hiingt das Uberleben einer Organisation davon
ab, wie sehr sie gesellschaftliche Werte und normative Erwartungen spie-
gelt und sich entsprechend legitimiert. Die Entscheidungen von Fiih-
rungskriften sind demnach nicht unbedingt rational und auf Effizienz
ausgerichtet, sondern orientieren sich an Werten, Normen und Trends, die
ihnen héufig nicht bewusst sind.

Auf diese Weise lésst sich zum Beispiel erkldren, warum sich oft Or-
ganisationen eines bestimmten Typs immer mehr aneinander angleichen
und sich dhnlich entwickeln. Diese Strukturangleichung von Organisatio-
nen (Walgenbach/Meyer 2008) ist oft mit einem weiteren Phédnomen ver-
bunden, ndmlich dem der Entkopplung: Bei dieser werden die tatsdchlich
stattfindenden Entscheidungen und Abldufe entkoppelt von den nach au-
Ben dargestellten formalen Strukturen, die dazu dienen, Legitimation fiir
die Organisation zu erlangen (vgl. Meyer/Rowan 2009).

Folgt man neoinstitutionalistischen Erklédrungsansitzen, ergibt sich
folgendes Problem:

,.Organisationen erscheinen fast durchgingig als passive Einheiten, die sich

den Erwartungen ihrer institutionellen Umwelten fiigen und institutionalisier-

te Strukturelemente und Managementpraktiken bereitwillig ibernehmen. [...]
Es entsteht ... der Eindruck, dass institutionalisierte Erwartungen und Anfor-
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derungen das Verhalten von Individuen und Organisationen weitgehend be-

stimmen.” (Walgenbach/Meyer 2008: 115)

Das Konzept der Institutionalisierungsarbeit versucht demgegeniiber,
neoinstitutionalistische Perspektiven auf Organisationen mit einem Blick
auf die Akteur*innen und ihre Handlungsmdglichkeiten zu verbinden. Es
geht davon aus, dass Akteur*innen in Organisationen zwar stark gepragt
sind durch unbewusste und internalisierte — also institutionalisierte — Um-
welterwartungen an die Organisation, dass es ihnen aber durch Reflexion,
Kreativitdt und soziale Kompetenzen dennoch moglich ist, auf die Her-
beifiihrung oder Verhinderung von Verdnderungen hinzuarbeiten (vgl.
Lawrence et al. 2011).

Im Folgenden wird zunichst das Konzept von Institutionalisierungsar-
beit erldutert. Daran anschlieBend werden die Ergebnisse einer empiri-
schen Studie zu Institutionalisierungsarbeit am Beispiel von Schreibzen-
tren an Hochschulen vorgestellt.

1. Theoretischer Rahmen: Institutionalisierungsarbeit

Um das Konzept der Institutionalisierungsarbeit zu verstehen, ist es notig,
zunéchst zu kliren, was Institutionen sind. Koch und Schemann (2009:
22) erldutern dazu:
,.Im Allgemeinen werden solche Sachverhalte der Sozialwelt als Institution
markiert, die dauerhaft (Permanenz) sowie unabhingig von sozialen Akteuren
bestehen (Externalitdt und Objektivitdt), bestimmte gesellschaftliche Leit-
ideen présentieren (Sinnbezug) und dartiber hinaus Einfluss auf das soziale
Handeln nehmen (Regulation).*
Institutionalisierungsarbeit ist Arbeit, die auf eben solche als Institutionen
bezeichnete Sachverhalte gerichtet ist. Lawrence und Suddaby definieren
Institutionalisierungsarbeit als ,,the purposive action of individuals and
organizations aimed at creating, maintaining and disrupting institutions”
(Lawrence/Suddaby 2006: 215). Thr Konzept basiert einerseits auf der
neoinstitutionalistischen Annahme, dass Organisationen durch institutio-
nalisierte Umwelterwartungen gepriagt werden und dass sich Fiihrungs-
krafte und organisationale Akteur*innen diesen Erwartungen anpassen.
Andererseits geht es jedoch davon aus, dass es Akteur*innen moglich ist,
diese Pragungen durch Analyse und Reflexion zu erkennen und bewusst
mit ihnen umzugehen:
,»The study of institutional work focuses on situated practices of actors reflex-
ively engaged with the institutions that surround (penetrate) them. Thus, it

suggests neither determinism nor heroism and is potentially sensitive to both
the oppressiveness of social, cultural, and material structures, and the poten-
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tial for emancipation from some of those structures some of the time.* (Law-

rence et al. 2013: 1024)

Entsprechend konnen Akteur*innen absichtsvoll handeln. Der Fokus liegt
bei der Betrachtung von Institutionalisierungsarbeit auf dem Handeln an
sich, weniger auf den Ergebnissen dieses Handelns, denn auch reflektierte
intentionale Handlungen fiihren nicht immer oder nur zu den anvisierten
Ergebnissen. Diese Betrachtungsweise kann zudem dabei helfen, Verédn-
derungen nicht einfach linear auf Handlungen zuriickzufiihren, sondern
anzuerkennen, dass viele weitere Faktoren eine Rolle spielen (vgl.
Hwang/Colyvas 2011).

Wichtig ist auch, so Lawrence und Suddaby (2009), dass der Erhalt
von Institutionen ebenfalls als Institutionalisierungsarbeit gefasst werden
kann. Der Erhalt (und damit auch die Reproduktion) von Institutionen ist
dann eine bewusste Anstrengung und keine unbewusste Anpassungsleis-
tung. Es kann also durchaus eine bewusste Entscheidung sein, Abldufe
oder Strukturen in der eigenen Organisation anzupassen an das, was man
bei anderen Organisationen beobachtet, oder Abldufe inoffiziell von exis-
tierenden Regeln und Formalstrukturen abzukoppeln (vgl. Hirsch/Ber-
miss 2009). Dementsprechend nutzen Lawrence und Suddaby explizit
den Begriff ,,Arbeit™ (work). Denn Arbeit erfordert Anstrengung, Werk-
zeuge und Kompetenzen.

Lawrence und Suddaby (2006) kategorisieren aus der Analyse von in
drei fiihrenden Management-Magazinen verdffentlichten Studien zu Insti-
tutionalisierungsarbeit zehn Wege, die darauf abzielen, Institutionen zu
bilden, sechs sie zu erhalten und drei sie zu unterbrechen (vgl. Girgen-
sohn 2017: 46-47). Diese fassen die Autoren zusammen zu drei Kernele-
menten von Institutionalisierungsarbeit:

e Erstens braucht Institutionalisierungsarbeit bestimmte Kompetenzen.
Dazu gehort Reflexionskompetenz, mit der z.B. die institutionelle Lo-
gik und die Angemessenheit von Handlungen erkannt werden kdnnen.
Zum Erkennen der eigenen Eingebundenheit ist kulturelle Kompetenz
wichtig. Zudem ist Kreativitit eine wichtige Kompetenz, um sich an
dynamische und divergierende Anforderungen anpassen sowie um
Chancen ergreifen zu kénnen.

e Zweitens erinnern die Autoren daran, dass Institutionen sich immer in
sozialen Praktiken manifestieren. Institutionalisierungsarbeit ist des-
halb immer Arbeit mit Akteur*innen, sie manifestiert sich in Interak-
tionen.
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e Drittens ist Institutionalisierungsarbeit immer kulturell determiniert
und kann nicht losgelost von den Kontextfaktoren der Arbeit betrach-
tet werden.

Wichtige Ziele von Institutionalisierungsarbeit sind einerseits Legitimitét
und andererseits Stabilisierung. Wihrend die Bemiihungen von Institutio-
nalisierungsarbeiter*innen, Legitimitit fiir ihre Organisation zu erlangen,
sich in der Regel nach auflen, also auf den organisationalen Kontext aus-
richten, richten sich die Bemiihungen um Stabilisierung der Organisation
eher nach innen, also auf die Organisation selbst.

In beide Richtungen bedeutet Institutionalisierungsarbeit immer Inter-
aktion mit anderen Akteur*innen: Andere Akteur*innen werden durch In-
teraktionen dazu gebracht, der Organisation Legitimitit zuzusprechen
bzw. deren Stabilitét anzuerkennen. Interaktionen sind also extrem wich-
tig. Um diese zielfiihrend zu gestalten, brauchen Institutionalisierungsar-
beiter*innen Kompetenzen und Werkzeuge. Fligstein (1997) identifiziert
,social skill als notwendige Kompetenz und nennt einige Techniken o-
der Werkzeuge, die sozial kompetente Institutionalisierungsarbeiter*in-
nen nutzen. Er nennt ,.framing®, ,,agenda setting®, , brokering* und ,,ro-
bust action* (Fligstein 2001: 4). Allen diesen Taktiken ist gemeinsam,
dass sie die Perspektive der anderen Akteur*innen einnehmen, um sie zur
Kooperation zu bewegen.

Um mit den richtigen Akteur*innen interagieren zu kdnnen, ist es je-
doch zunéchst notig, diese zu identifizieren und zu analysieren. Dafiir ist
die Vorstellung von ,,Feldern* wichtig, was ebenfalls die neoinstitutiona-
lisistischen Beziige des Konzepts von Insitutionalisierungsarbeit deutlich
macht. Denn die Annahme von ,,organisationalen Feldern* (DiMaggio/
Powell 2009) erklért, warum sich Organisationen aneinander angleichen.
,Felder konnen jedoch auch kleiner gedacht werden. Fligstein und Mc-
Adam (2011: 3) sprechen von strategischen Handlungsfeldern (strategic
action fields):

,.A strategic action field is a meso-level social order where actors (who can be

individual or collective) interact with knowledge of one another under a set of

common understandings about the purposes of the field, the relationships in

the field (including who has power and why), and the field’s rules.*
Diese strategischen Handlungsfelder miissen im Rahmen der Institutiona-
lisierungsarbeit identifiziert werden. Es gilt herauszufinden, welche Ak-
teur*innen darin welche Positionen besetzen, um dann mit ausgewahlten
Akteur*innen zu interagieren. Das Ziel der Interaktionen besteht darin,
Legitimitét fiir die eigene Organisation zugesprochen zu bekommen bzw.
die eigene Organisation zu stabilisieren. ,,Organisation” muss dabei nicht
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zwangsldufig als Organisationseinheit oder offizielle Einheit verstanden
werden. So leisten beispielsweise auch Akteur*innen sozialer Bewegun-
gen Institutionalisierungsarbeit und verfolgen damit das Ziel, ihre eige-
nen Praktiken so zu legitimieren und zu stabilisieren, dass sie selbstver-
stindlich und damit zu Institutionen werden.

Im Folgenden werden die hier dargestellten Grundlagen des Konzep-
tes der Institutionalisierungsarbeit am Beispiel der Institutionalisierungs-
arbeit von Schreibzentrumsleitenden in den USA illustriert.

2. Methode

Die hier vorgestellte Studie basiert auf Experteninterviews und teilneh-
menden Beobachtungen an hochschulischen Schreibzentren in den USA.
Die Studie folgte der Grounded Theory Methodology nach Strauss und
Corbin (1996) und ging zunéchst der Frage nach, wie Schreibzentrums-
leitende mit alltdglichen Herausforderungen umgehen und was sie im
Rahmen der Schreibzentrumsarbeit fiir wichtig halten. Das Sample der
interviewten Experten wurde dabei im Sinne des Theoretical Sampling
nach und nach erweitert und bildet mit 16 Interviews exemplarisch die
Vielfalt US-amerikanischer Hochschulen ab (Girgensohn 2017: 119-
120).

Die Analyse der Daten erfolgte bereits parallel zur Datenerhebung. So
entstand sukzessive ein vor allem induktiv generiertes Kategoriensystem,
das dann im zweiten Schritt mit dem Konzept der Institutionalisierungs-
arbeit zusammengebracht wurde, welches sich als passfahige Heuristik
zur Darstellung und Einbettung der Ergebnisse erwies. Entsprechend
identifiziert die Studie kontextuelle Einfliisse der Institutionalisierungsar-
beit von Schreibzentrumsleitenden und die strategischen Handlungsfel-
der, in denen sie interagieren. Als wichtigstes Werkzeug der Institutiona-
lisierungsarbeit hat sich fiir Schreibzentrumsleitende das Collaborative
Learning erwiesen, das auch das pddagogische Fundament der inhaltli-
chen Arbeit in Schreibzentren bildet. Dieses wird im Folgenden zunéchst
kurz vorgestellt.

3. Collaborative Learning an Schreibzentren

Schreibzentren sind Einrichtungen an Hochschulen, die das akademische
Schreiben und den Einsatz von Schreiben als hochschuldidaktische Me-
thode fordern. Schreiben wird dabei als zentral fiir Wissenschaft und da-
mit auch fiir Bildung durch Wissenschaft begriffen. Dies schlief3t entspre-
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chende Teilhandlungen wissenschaftlicher Schreibprozesse wie Recher-
chieren, Lesen oder auch das Nachdenken iiber Ideen mit ein. Spezifisch
ausgebildete Lernbegleiter*innen (studentische Peer-Tutor*innen und
wissenschaftliche Mitarbeitende) unterstiitzen in Schreibzentren Schrei-
bende in Beratungen und anderen Lehr-Lernformaten.

Die Schreibenden sollen dabei eigene Strategien im Umgang mit Her-
ausforderungen beim Schreiben entwickeln und durch produktives Feed-
back ihre Texte verbessern. In den USA gab es die ersten Schreibzentren
seit den 1890er Jahren, heute findet man sie an nahezu allen Hochschu-
len. In Deutschland er6ffnen Hochschulen seit etwa zehn Jahren vermehrt
Schreibzentren oder dhnliche Einrichtungen, wobei von einer flichende-
ckenden Verbreitung noch lange nicht die Rede sein kann.

Mit der stirkeren Offnung der Hochschulen in den USA in den
1980er Jahren haben die dortigen Schreibzentren sich padagogisch wei-
terentwickelt und stirker verbreitet. Als ein wichtiges Fundament der
Schreibzentrumsarbeit gilt das von Kenneth Bruffee (1984) entwickelte
Verstindnis von Collaborative Learning' und die damit verbundene Idee
des Peer-Tutorings. Bruffee geht davon aus, dass viele der Probleme, die
Studierende mit dem Schreiben, aber auch mit dem Lesen und dem Kkriti-
schen Denken haben, Probleme der Akkulturation sind.

Der Ubergang von der Schule an die Hochschule erfordere einen
Ubergang in neue Diskursgemeinschaften mit fiir die Studierenden zu-
ndchst unverstidndlichen und schwer durchschaubaren Regeln. Die Be-
wiltigung des Ubergangs gelinge besser in sogenannten Ubergangsge-
meinschaften (Transition Communities, vgl. Bruffee 1999: 8). Studieren-
de untereinander koénnen solche Ubergangsgemeinschaften bilden, weil
sie viele Erfahrungen miteinander teilen und so ein besseres Verstindnis
fiir die auftauchenden Schwierigkeiten haben als gestandene Angehdrige
der Diskursgemeinschaften, also die Lehrenden.

Fiir die Unterstiitzung des akademischen Schreibens begann Bruffee
mit Peer-Tutor*innen zu arbeiten, die er dafiir ausbildete, Collaborative
Learning zu praktizieren. Peer-Tutor*innen erlernen Techniken, um iiber
Texte zu sprechen und produktives Feedback zu geben sowie weiterfiih-
rende Fragen zu stellen. Sie bilden also eine Expertise im Bereich Schrei-
ben und im Sprechen iiber das Schreiben aus. In den Gespréchen mit ih-
ren schreibenden Kommiliton*innen bringen sie diese Expertise zusam-

! Als Fachbegriff wird Collaborative Learning hier nicht iibersetzt, weil der Begriff sich mit
den Termini Kooperatives Lernen oder gemeinschaftliches Lernen nicht addquat fassen
ldsst.
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men mit der Expertise, die die Studierenden zum Gegenstand ihres
Schreibens mitbringen.

Gemeinsam entwickeln beide Gesprichsteilnehmende dann neues
Wissen und lernen von- und miteinander. Fiir das Gelingen der Gespré-
che und um eine Ubernahme der Autorschaft zu vermeiden, nutzen Peer-
Tutor*innen nicht-direktive Gesprachstechniken. Sie spiegeln ihr Text-
verstdndnis in eigenen Worten, reformulieren das Gelesene, stellen offene
Fragen und steuern das Gesprich so, dass vorab gemeinsam formulierte
Ziele erreicht werden. Insgesamt zielen diese Strategien darauf ab, die
Schreibenden dahin zu fiihren, selbst Schwichen in den Texten zu erken-
nen, eigene Losungen zu entwickeln und sich so insgesamt als Schreiben-
de weiter zu entwickeln.

Nahezu alle Schreibzentren an US-amerikanischen Hochschulen ar-
beiten heute mit Peer-Tutoring und auch in Deutschland ist Peer-Tutoring
an Schreibzentren mittlerweile sehr verbreitet.”

4. Ergebnisse der Studie

Entsprechend der oben erléuterten Definition von Institutionen lassen
sich folgende Kennzeichen der Institutionalisierung von Schreibzentren
festhalten (Ubersicht 1). Von Interesse ist nun, wie die Institutionalisie-
rungsarbeit der Schreibzentrumsleitenden aussieht, um die in der rechten
Spalte dargestellten Ziele zu erreichen.

Ein wichtiges Ergebnis der Studie ist, dass alle Expert*innen des
Samples Collaborative Learning als eine Haltung verinnerlicht haben, die
sie nicht nur fiir ihre didaktische Arbeit, sondern auch als Fiihrungsstil
einnehmen.

Die Institutionalisierungsarbeit durch Collaborative Learning findet in
verschiedenen strategischen Handlungsfeldern statt, die in Ubersicht 2
grafisch veranschaulicht werden.

Fiir die Institutionalisierungsarbeit erweist sich Collaborative Lear-
ning als Werkzeug, das die Interaktion mit Stakeholdern und Teammit-
gliedern prigt. Wie in der Schreibberatung analysieren die Expert*innen
die Bediirfnisse der anderen Akteur*innen. Dafiir spiegeln sie ihr Ver-
standnis der Anliegen, horen aktiv zu, steuern Gespréche. Sie kniipfen an
die Expertise der Akteur*innen an, bringen sie geschickt mit den eigenen

230 gibt es seit 2008 jedes Jahr eine Konferenz der studentischen Schreib-Peer-Tutor*innen
und die Gesellschaft fiir Schreibdidaktik und Schreibforschung e.V. hat Qualititsstandards
fiir deren Ausbildung entwickelt (siche www.schreibdidaktik.de).
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Ubersicht 1: Kennzeichen der Institutionalisierung von Schreibzentren

Kennzeichen | Institutionen allgemein

Ziele der Instituti ung von Schreit e

Permanenz Die Institution besteht dauerhaft | Nachhaltige Verankerung (entfristete Stellen,
festes Budget, eigene Rdume ...)
Objektivitat Die Institution wird von anderen | Das Schreibzentrum ist im Organigramm der

anerkannt

Hochschule verankert, ist Teil der AuBendarstel-
lung der Hochschule, Hochschulmitglieder refe-
rieren auf das Schreibzentrum

Die Institution besteht unabhén-
gig von sozialen Akteurlnnen

Externalitat

Das Schreibzentrum besteht unabhéngig von der
Leitungsperson (z. B. bei Personalwechsel)

Sinnbezug Die Institution prasentiert Das Schreibzentrum prasentiert die Leitideen der
bestimmte gesellschaftliche Hochschule in Bezug auf das Schreiben (Wie wird
Leitideen Schreiben gelehrt? Wie wird Schreiben als Lern-
medium genutzt? Wie geht die Hochschule mit
wissenschaftlicher Integritdt um? Wie definiert die
Hochschule Schreiben z. B. in Bezug auf Digitali-
sierung, Mehrsprachigkeit etc.?)
Regulation Die Institution nimmt Einfluss Das Schreibzentrum nimmt Einfluss auf das

auf das soziale Handeln

soziale Handeln der Hochschulmitglieder, z. B.,
indem es die Konzeption der Lehrveranstaltungen
Lehrender beeinflusst (bewussterer Umgang mit
Schreibaufgaben) oder die Vorgehensweise Stu-
dierender beim Schreiben (beispielsweise Schrei-
ben in Gemeinschaft, friihzeitiges Einholen von
Feedback ...)

Quelle: Girgensohn (2017: 110)

Ubersicht 2: Modell der Institutionalisierungsarbeit von

Schreibzentrumsleitenden

~ Verdnderung S~
I Organisationsgerichtete Kontextgerichtete I
Institutionalisierungsarbeit Institutionalisierungsarbeit
Ziel: Integration, Stabilisierung Ziel: Legitimierung
und Aktivierung
Strategisches
Handlungsfeld
Strategisches Hochschullehre
Handlungsfeld
o .
£ i Professionelle 3
S Stradtleglsc?elz Nearaie Strategisches %
‘é H?n i Handlungsfeld ©
& Schreibzentrumsteam Sichtbarkeit 3
Sz- Strategisches
Strategisches Leitende Handlungsfeld
Handlungsfeld Aus- als CLP Forschung
und Weiterbildung
Peer-Tutorinnen
Strategisches
Handlungsfeld
Ressourcen
Kontexte
Qreaplatioraiss Spezifika Schreib- Personliche Hochschulsystem Lokaley

Feld

Schreibzentren zentrumsarbeit

Kontexte der CLP

institutioneller

& Gesellschaft Kontext

Quelle: Girgensohn (2017: 134)
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Anliegen zusammen und entwickeln so Ideen und Lésungen, von denen
beide Seiten profitieren. So erlangen sie Stabilitdt und Legitimitét.

Diese Haltung ldsst sich an einem Beispiel illustrieren, bei dem eine
der befragten Expert*innen mit dem Wunsch der Hochschule nach Ein-
fiihrung einer Software konfrontiert wurde, die automatisch die Essays
der Studierenden bewertet. Diese Idee steht im Widerspruch zur Meinung
der Expertin, nach der Textfeedback dann zu Lerneffekten fiihrt, wenn es
in Gespréchssituationen ausgehandelt wird. Statt in Opposition zu dem
Vorschlag zu gehen, schloss sie sich jedoch dem entsprechenden Kom-
mittee an und sagt dazu:

,People from the different disciplines want this. And they think it exists. [...]

I don’t want to be so close-minded that I say oh no this can't be done. I really

feel it can’t be done but I don't have to say that to them the first time. I can

just say well, let’s see what’s out there. [...], show me what your program can
do and I can show you what some of the limitations are. And then let’s talk
about whether it’s a good idea. Maybe it’s a good idea for you, in your con-
text. You might like it. I might be using it.”
Die Expertin kann reflektieren, wie stark ihre Haltung zu der Frage von
ihrem eigenen Feld geprégt ist und sie versucht im Zusammenbringen der
Expertisen neues Wissen zu generieren, das beiden Seiten niitzt. Die In-
stitutionalisierungsarbeit, die sie als Mitglied des Kommittees leistet,
kann zudem auch iiber das aktuelle Thema hinaus dem Schreibzentrum
zu Legitimtit verhelfen, da dessen Expertise sichtbar wird und dessen
Praktiken expliziert werden.

Als fiir die Stabilisierung wichtige Handlungsfelder haben sich das
Schreibzentrumsteam und die Ausbildung der Peer-Tutor*innen erwie-
sen. Collaborative Learning bedeutet in diesen Handlungsfeldern zum
Beispiel, statt hierarchischer Fithrungsstrukturen die Mitarbeitenden inl-
lusive der Peer-Tutor*innen in ihrer Expertise ernst zu nehmen und sie ei-
genverantwortlich handeln zu lassen. Fiir diese Eigenverantwortung miis-
sen entsprechende Rahmenbedingungen und Strukturen geschaffen wer-
den. So duflert einer der Expert*innen:

,,Collaborative Learning is important for leadership in writing centers. But

unlike many people think, collaborative learning is not just letting people do

whatever they try to do. You have to set up a framework in the background.

Like a canvas, or wallpaper, it is in the background and no one will recognize

it, but it is there. And within this framework you will get people to work col-

laboratively. So I see myself as the person in the background, providing the
framework.*
Insbesondere die Peer-Tutor*innen iibernehmen in einem erstaunlich ho-
hen Mal3 Verantwortung fiir Entscheidungen (bis hin zu Personalaus-
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wahl), sind in Forschung involviert, iibernehmen Ausbildungseinheiten
oder gestalten die Offentlichkeitsarbeit der Zentren.

Als wichtige Handlungsfelder fiir die Legitimierung wurden Lehren-
de, Sichtbarkeit, Forschung und Ressourcen identifiziert. Wie Collabora-
tive Learning in diesen Handlungsfeldern als Werkzeug fiir Institutionali-
sierungsarbeit genutzt wird, sei an einem Beispiel aus dem Feld Lehrende
illustriert. Eine Expertin berichtete, wie ein Lehrender sich bei ihr per E-
Mail beschwerte, dass ein Student trotz des Besuchs des Schreibzentrums
eine schlechte Arbeit abgegeben hatte:

,,Could you please explain why? And I say yes, as a matter of fact, we can.

And I will. And just explain it. And try not to even let one hint of defensive-

ness come in, just have those conversations. [...] So if I talk to someone, [...]

at the end of it I’ll say something like I have really enjoyed talking with you
about this and if other things come up in future that are confusing, I hope you
pick up the phone and call me or just come by anytime, we’d love to talk
about your students, your assignments. Sometimes I’ll throw in ESL students,
plagiarism, whatever else he might be concerned about. Just like here are the
things you can bring here. And over time it builds up.“
Die Expertin nutzt einen konkreten Anlass, um das Gesprich mit einem
Akteur des fiir sie wichtigen strategischen Handlungsfelds zu suchen. Sie
agiert im Gespriach bewusst nicht defensiv, sondern nimmt eine Haltung
des Collaborative Learnings ein, in der sie zwar auf die Vorwiirfe ihres
Gegeniibers eingeht, sich aber nicht verteidigt, weil sie sich aufgrund ih-
rer eigenen Expertise auf gleicher Ebene mit der Lehrperson wahrnimmt.
Hat sie Vertrauen hergestellt, nutzt sie die Situation abschlieBend, um
weitere Themen einzubringen, von denen sie annimmt, dass sie fiir ihr
Gegeniiber relevant sind und es dazu bringen, dem Schreibzentrum Legi-
timitdt zuzusprechen.

Als weiteres strategisches Handlungsfeld, das sowohl der Stabilisie-
rung als auch der Legitimierung dient, wurden die professionellen Netz-
werke identifiziert. Diese sind zugleich auch ein kontextueller Einfluss-
faktor, denn durch die Fachkonferenzen, Fachgesellschaften, Fachpubli-
kationen und kollegialen Austausch jenseits des eigenen Schreibzentrums
entwickeln und verinnerlichen die Expert*innen das Collaborative Learn-
ing, das sie dann auch als Werkzeug fiir die Institutionalisierungsarbeit
nutzen.

Weitere Kontextfaktoren sind die Spezifika des lokalen Kontexts an
der jeweiligen Hochschule, biografische Einflussfaktoren, Besonderhei-
ten der Arbeit in Schreibzentren und der bildungspolitische Hintergrund.
Wie das Uberblicksmodell (Ubersicht 2) zeigt, wirkt die Institutionalisie-
rungsarbeit in den strategischen Handlungsfeldern darauf hin, Verdnde-
rungen zu bewirken. Diese Verdnderungen zielen darauf ab, dass das
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Schreibzentrum institutionalisiert wird bzw. Deinstitutionalisierungspro-
zesse verhindert werden. Zugleich wirken diese Verdnderungen aber auch
auf die kontextuellen Bedingungen zuriick, so dass von rekursiven Pro-
zessen gesprochen werden kann.

5. Ausblick

Was folgt nun aus diesen Ergebnissen fiir die Arbeit von Schreibzentren?
Auf praktischer Ebene konnte die Studie zwar keine Patentrezepte fiir die
Arbeit von Schreibzentrumsleitenden generieren. Es ist aber deutlich ge-
worden, wie breit das Spektrum der strategischen Handlungsfelder ist.
Dies kann Schreibzentrumsakteur*innen helfen, ein Bewusstsein fiir die
Vielschichtigkeit und den Umfang ihrer Arbeit zu entwickeln. Das ist ins-
besondere dann relevant, wenn es um den Aufbau neuer Schreibzentren
und die Konzeption der damit verbundenen Stellen geht. Denn dazu gibt
es in Deutschland noch keine Standards und die Erfahrungen mit Aus-
schreibungen fiir Stellen in Schreibzentren, die in den letzten Jahren ge-
schaffen wurden, zeigt, dass der Umfang und die Komplexitét dieser Té-
tigkeit haufig unterschitzt werden.

Zudem wurde fiir die untersuchten Schreibzentren deutlich, dass es
tendenziell keine Entkopplung zwischen der im Schreibzentrum stattfin-
denden didaktischen Arbeit und den Managementtitigkeiten bzw. der
Formalstruktur gibt. Im Gegenteil: Gerade in der Ubereinstimmung zwi-
schen didaktischer Arbeit und Leitungsarbeit scheint die Stirke der hier
untersuchten Institutionalisierungsarbeit zu bestehen. Damit wird deut-
lich, dass Entkopplung nicht der einzige Weg ist, mit externem Druck
umzugehen, sondern hier Gestaltungschancen bestehen.

Fiir die Gestaltung von Verdnderungsprozessen an Hochschulen hat
sich das Konzept der Institutionalisierungsarbeit als brauchbare Heuristik
erwiesen. Es kann genutzt werden, um strategische Handlungsfelder zu
identifizieren und zu analysieren. Innerhalb der strategischen Handlungs-
felder gilt es dann, mit entsprechenden Akteur*innen so zu interagieren,
dass an deren Bediirfnisse angekniipft und deren Expertise genutzt wird.
Ob fiir die produktive Gestaltung dieser Interaktionen auch jenseits von
Schreibzentren Collaborative Learning das geeignte Werkzeug ist, miisste
in der Praxis erprobt werden.
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