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theoretisch und praktisch fundiert. AnschlieBend wird das zugrunde liegende Forschungsdesign
erlautert und die einzelnen Forschungsbeitrage werden in den Gesamtzusammenhang eingeord-
net. Teil A bildet somit ein separates Dokument mit den entsprechenden Verzeichnissen vorab

und dem Literaturverzeichnis am Ende.

Teil B enthalt die Forschungsbeitrédge in der Reihenfolge ihrer Prasentation im Dachbeitrag.
Die Formatierungen der einzelnen Beitrage basieren auf den unterschiedlichen VVorgaben der
jeweiligen Publikationsorgane. Die Quellenverweise innerhalb der Beitrége in Teil B beziehen

sich auf das Literaturverzeichnis des jeweiligen Artikels.
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1 Einleitung

1.1 Motivation

Ein tiefgreifender Wandel des Hochschulwesens ist seit Ende der 1990er Jahre weltweit zu
beobachten. In Europa wurde dieser ausgeldst durch den Beginn des Bologna-Prozesses! im
Jahr 1999, in dem die Einflihrung europaweit einheitlich strukturierter Studiengange beschlos-
sen wurde, die flr mehr Internationalisierung, Mobilitat und weltweite Attraktivitét sorgen soll-
ten (Teichler, 2005, S. 81; Scherm, 2012, S. 7). Die Governance-Strukturen des groRtenteils
staatlich finanzierten Hochschulwesens wandeln sich durch Steuerungsmechanismen, die am
New Public Management (NPM) orientiert sind: einem Modell effizienter und effektiver Ent-
scheidungsstrukturen, das auch in anderen 6ffentlichen Bereichen propagiert wird (siehe ge-
nauer Kapitel 2). Das NPM ist zwar eine weltweite Reformbewegung, allerdings divergieren
die nationalen Bildungssysteme und die jeweilige Auspragung des NPM stark (Lanzendorf &
Pasternack, 2009; Schimank, 2009). Diese Dissertation richtet den Fokus auf Deutschland, weil
das Reformlevel im Vergleich zu anderen L&ndern relativ niedrig ist (Bleiklie & Michelsen,
2013). Mit Landern wie Italien, Frankreich und der Schweiz bildet Deutschland die traditions-
orientierte und schwécher modernisierte Gruppe. Zur starker an Managementprinzipien orien-
tierte Gruppe mit hoher ausgepréagter Hierarchie und Rationalitdt gehdren Lander wie Austra-
lien, das Vereinigte Konigreich und die Niederlande (Lange & Schimank, 2007; Seeber et al.,
2015).

Durch das NPM sollen Probleme wie die Verknappung der staatlichen Finanzen fur den Hoch-
schulbereich sowie hohere Anforderungen an den aullerwissenschaftlichen Nutzen von For-
schung und Lehre gel6st werden (Lange & Schimank, 2007, S. 523). Die Universitaten sollen
sich unternehmerischer und mehr als autonome Akteure verhalten (Braun & Merrien, 1999,
S. 240; Meier, 2009). Durch die gestiegene Autonomie der Universitaten hinsichtlich Organi-
sations- und Personalangelegenheiten und die gréReren Handlungsfreiheiten der Hochschullei-
tung sind auch die Anforderungen an Managementtatigkeiten gestiegen.

I Wesentliche Elemente sind die Einfilhrung eines zweistufigen Systems berufsqualifizierender Studienabschlisse
(Bachelor, Master), das European Credit Transfer System (ECTS) zur Vereinheitlichung von Studienleistungssys-
temen, fortlaufende Qualitétssicherung und die Ausrichtung der Studiengdnge auf Beschéftigungsfahigkeit am
Arbeitsmarkt.
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Die resultierenden Verénderungen fiihren zu einer héheren Arbeitsbelastung der Leitungsebe-
nen, also des Prasidiums und der Dekanate: Prasidenten? und Dekane missen als Wissenschaft-
ler mehr und komplexere Managementtatigkeiten bewaltigen. Das gestiegene Anforderungs-
profil klafft nicht selten mit den Qualifikationen der betroffenen Personen auseinander. Eine
Losung dieses Problems ist die Schaffung von neuen Managementstellen zwischen Wissen-
schaft und Verwaltung, beispielsweise fur Fakultdtsmanager, -geschaftsfihrer, Referenten oder
Studiengangskoordinatoren (Leichsenring, 2009). In der Forschung tber Hochschulorganisa-
tion wurden Veranderungen der Universitatskonfiguration im Hinblick auf neue Rollen fir das
administrative und wissenschaftliche Personal mehrfach empirisch bestatigt (Rhoades & Sporn,
2002; Gornitzka & Larsen, 2004; Blumel et al., 2010). Hochschulen, die in starkerem MaR
unternehmerisch agieren (z.B. bei Dienstleistungsorientierung und externem Engagement),

weisen einen gréReren Anteil an Verwaltungspersonal auf (Baltaru & Soysal, 2018).

Wahrend Hochschulen friher eher als kulturelle Institutionen gesehen wurden, werden sie
dadurch immer mehr als Organisationen wahrgenommen und riicken auch ins Interesse der Or-
ganisationsforschung (Huther & Kriicken, 2018, S. 134). Der entstandene Wandel der Organi-
sationsstrukturen wurde bislang vor allem aus neo-institutionalistischer Perspektive betrachtet,
nach der Organisationen ihre Struktur durch Legitimationsdruck von auf3en anpassen und des-
halb auch in unterschiedlichen Situationen sehr ahnliche Strukturen zeigen (Isomorphie). Oft
werden Strukturen und Praktiken Gbernommen, die nur lose mit der eigentlichen Aktivitats-
struktur verbunden sind aufgrund von Inkonsistenzen zwischen den institutionalisierten Struk-
turen und den Erfordernissen einer effektiven und effizienten Leistungsbereitstellung (Krucken
& Robken, 2009). Es bleibt unklar, bis zu welchem Grad das traditionelle Selbstverwaltungs-
modell durch ein neues Managementmodell ersetzt wird (Bogumil, 2013, S. 12). Passen sich
die Universitaten je nach spezifischer Situation bis in ihre Kernprozesse an? Oder beruhrt der

Anpassungsprozess nur die administrative Fassade?

Diese Dissertation befasst sich mit diesen Fragestellungen auf der Fakultétsebene, da die univer-
sitdren Kernprozesse Forschung und Lehre dort stattfinden. Bislang mangelt es an empirischen
Studien zur Umsetzung und Implementierung der neuen Steuerungsinstrumente sowie zur or-

ganisationalen Ausgestaltung des neuen Governance-Regimes auf der Ebene deutscher Fakul-

2 Aus Griinden der Lesbarkeit wird im Folgenden, sofern es keine geschlechtsneutrale Bezeichnung gibt, das ge-
nerische Maskulinum verwendet. Dieses umfasst mannliche und weibliche Formen.
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taten (Blumel, 2016, S. 97; Borggréfe, 2019, S. 377). Der situative Ansatz - auch Kontingenz-
ansatz genannt - ist ein geeigneter Ausgangspunkt fur dieses Forschungsvorhaben, weil er den
Blick auf situative Rahmenbedingungen (Kontextfaktoren) und auf die Struktur sowie die Ef-
fektivitat von Organisationen erlaubt. Nach dem situativen Ansatz gibt es keine allgemein ef-
fektiven Organisationsstrukturen: Organisationen missen stattdessen ihre Strukturen an die
vorliegenden situativen Rahmenbedingungen unter Berlcksichtigung der organisationalen Ef-

fektivitat anpassen (genauer in Kapitel 3).

Die Thematik dieser Arbeit hat gesellschaftliche Relevanz, da sie die Auswirkungen der Refor-
men auf die konkrete Arbeitssituation der Beschéftigten und indirekt auch auf die Studierenden
erforscht. Eine effektive Organisationsgestaltung von Fakultaten ist wichtig, damit begrenztes

Budget optimal eingesetzt und die Kernprozesse bestmoglich ablaufen.

1.2 Untersuchte Forschungsfragen

Ziel des Forschungsvorhabens ist es, den Blick auf organisationale VVorgange in Fakultaten aus
Sicht der Fakultatsmanager zu richten, indem relevante Kernkonstrukte des situativen Ansatzes,
also Kriterien organisationaler Effektivitat, Organisationsstrukturdimensionen und Kontextfak-
toren aufgedeckt werden sowie Griinde fur Anderungen der Organisationsgestaltung. Dabei
werden Hypothesen iber Zusammenhénge gebildet. Aus diesen Zielsetzungen lassen sich fol-
gende Forschungsfragen (FF) und Teilforschungsfragen (TF) ableiten:

FF 1: Welche Konstrukte in Orientierung am situativen Ansatz sind fir Fakultéaten in der sub-
jektiven Wahrnehmung der Fakultdtsmanager relevant?

TF 1.1: Was sind relevante Kriterien organisationaler Effektivitat fiir Fakultaten?

TF 1.2: Welche Dimensionen der Organisationsstruktur sind fur Fakultéten relevant und
wie beschreiben Fakultdtsmanager diese?

TF 1.3: Was sind die Rahmenbedingungen bzw. Kontextfaktoren fiir eine effektive Or-
ganisationsstruktur und wie wirken sich diese auf organisationale Effektivitat
und Organisationsstrukturdimensionen aus?

FF 2: Wie kénnen diese Grundkonstrukte in Beziehung zueinander gesetzt werden?

TF 2.1: Sind Fakultaten selbststdndig handelnde Akteure und wenn ja, was sind die

Grinde fur die Anderungen der Organisationsstruktur?

TF 2.2: Wie konnte ein situativer Bezugsrahmen fiir Fakultaten aussehen?




1.3 Aufbau der Arbeit

Um die Forschungsfragen zu beantworten, ist der Dachbeitrag (Teil A) dieser Dissertation wie
folgt aufgebaut: In Kapitel 2 wird ein Uberblick tiber die NPM-Reformen im Hochschulsektor
und ihre organisationalen Auswirkungen gegeben. Kapitel 3 beleuchtet den situativen Ansatz
als wesentlichen Forschungsansatz dieser Arbeit. Grundlegende Begriffe werden erléutert und
voneinander abgegrenzt. Der Uberblick tiber den Stand der Forschung zeigt, welche Variablen
der grundlegenden Konzepte verwendet werden. Aullerdem wird auf die Kritik eingegangen,
die der Ansatz nach seiner Entstehung erfuhr. Das Forschungsdesign dieser Arbeit wird in Ka-
pitel 4 beschrieben. Die Ergebnisse werden in Kapitel 5 dargestellt. Es wird auf Implikationen
flr die Wissenschaft durch die Weiterentwicklung der Kontingenzforschung sowie der For-
schung Uber Fakultatsorganisation sowie flr die Praxis eingegangen. Limitationen und ein Fazit

schlielen den Dachbeitrag ab.

2 Universitaten als Organisationen vor dem Hintergrund der

New-Public-Management-Reformen

Die Hochschulforschung ist als eigenes Forschungsfeld in den 1960er/70er Jahren aufgrund
von Problemen an Massenuniversitaten und der Umsetzung neuer Reformideen entstanden.
Eine zweite Welle entstand in den 1990er Jahren durch die disziplintbergreifenden hochschul-
politischen Reformen in Governance und Organisation (NPM-Reformen). Diese fuhrten zur
Expansion der Hochschulforschung (Hither & Krucken, 2018, S. 301). Theorie- und Metho-
denentwicklung werden dabei kontrovers diskutiert (Huther & Kriicken, 2018, S. 309).

Die Verwaltungsmodernisierung an deutschen Universitaten ist ein Teil der weltweiten Re-
formbewegung des NPM, das Neugestaltungen der Organisations- und Entscheidungsstruktu-
ren mit dem Ziel von Effektivitatssteigerungen in o6ffentlichen Organisationen beabsichtigt
(Pasternack, 1998, S. 19; Christensen, 2011; Schiitz & Robken, 2013). Die Zunahme des An-
teils kompetitiv eingeworbener Drittmittel am Haushaltsbudget erhoht den Konkurrenzdruck
auf die Wissenschaftler, aber auch wettbewerbsférdernde Instrumente wie leistungsorientierte
Mittelvergabe, Rankings und Ratings kommen immer mehr zum Einsatz (Meier, 2009, S. 162—
166). Zunehmende AuRensteuerung erfolgt durch Instrumente wie Zielvereinbarungen mit Mi-
nisterien, Hochschulréte, die eine Art Aufsichtsrat aus teilweise externen Mitgliedern bilden,

oder die Akkreditierung von Studiengangen. Dennoch verfolgen Hochschulen auch immer




mehr eigene Zielsetzungen (Meier, 2009, S. 136). Der Riickzug des Staates aus der Detailsteu-
erung erweitert die Organisations-, Personal- und Finanzautonomie (Ziegele, 2005, S. 109—
110). Die Hochschulleitung wird gestarkt und erhélt mehr Handlungsfreiheiten (Krausnick,
2012, S. 223). Dekane mussen als Fakultatsleitungen komplexere, sich stérker ausdifferenzie-
rende Aufgaben zwischen Verwaltung, Forschung und Lehre bewéltigen (Kehm, Merkator, &
Schneijderberg, 2010, S. 26). Dies erfolgt tiber den Ausbau des Fakultdtsmanagements durch
Dekanatsamter und Managementpositionen (Leichsenring, 2009, S. 52). Zunehmend werden
wissenschaftlich qualifizierte Personen auf Managementpositionen eingesetzt, um Entschei-
dungen vorzubereiten und Dienstleistungen zu etablieren (Teichler, 2005). Neue Aufgabenbe-
reiche wie Marketing, Leitbild-, Profil- und Strategiebildung sollen so erschlossen werden
(Lange & Schimank, 2007, S. 539-541; Blimel et al., 2011, S. 105; Winter & Falkenhagen,
2013).

Seit den 2000er Jahren werden zur Analyse der tiefgreifenden Verénderungsprozesse in der
Organisation von Hochschulen durch das NPM uberwiegend neo-institutionalistische Ansétze
herangezogen. Die Ursache fur organisatorische Veranderungen und neue Strukturen ist nach
dieser Theorie Legitimationsdruck von aulRen, weniger hingegen werden effektive Strukturen
und Prozesse der Organisation in verschiedenen Kontexten betrachtet (Meyer & Rowan, 1977,
Robken, 2004; Meier, 2009; Kriicken & Robken, 2009, S. 327; Blumel, 2016; Morphew &
Hartley, 2006; Woelert & Croucher, 2018). Da Effektivitat ein zentrales Prinzip des NPM ist
und erhohte Erwartungen an Effektivitat und Effizienz, zunehmende Privatisierung sowie Re-
chenschaftspflichten gestellt werden (Meyer & Rowan, 2006; Kriicken & Rébken, 2009), kon-
nen neuere Entwicklungen nicht mehr leicht durch friihe neo-institutionalistische Theorien er-

klart werden.

Die Organisationsperspektive auf Strukturen, Prozesse und Hierarchien innerhalb von Univer-
sitdt hat zunehmend an Bedeutung gewonnen (Braun, 1999). Webers Burokratiemodell be-
schreibt Organisationen als bewusst geschaffene, stabile soziale Einheiten, die auf freiwilliger
Mitgliedschaft basieren. Sie sind bestimmt von formalen Regeln, die Art der Aufgabenerful-
lung, Weisungs- und Kontrollbefugnisse vorgeben und das Handeln der Mitglieder rational und
funktional koordinieren, um eine effiziente Zielerreichung zu gewéhrleisten (Muller-Jentsch,
2003, S. 13; Huther & Kriicken, 2018, S. 147-148). Kommunikation basiert auf schriftlichen
Dokumenten, und es gibt einen definierten Rahmen regelmaRiger Aktivitdten und offizieller

Aufgaben, sowie qualifiziertes Personal mit Kenntnis dieser Regeln (Weber, 2002). Universi-




taten werden als Burokratien gesehen, obwonhl sie in einigen Punkten vom idealtypischen Bi-
rokratiemodell Max Webers abweichen (Musselin, 2006; Schneijderberg, 2017). Diese Abwei-
chungen werden aus drei Perspektiven betrachtet: Universitaten als Expertenorganisationen,

Universitaten als lose gekoppelte Systeme und Universitaten als organisationale Anarchien.

In Expertenorganisationen bzw. professionellen Organisationen (Mintzberg, 1983) gibt es
neben formal-burokratischen Elementen auch professionsbasierte Kontroll- und Wissensstruk-
turen (Waters, 1993): Statt direkter Kontrolle durch VVorgesetzte, die nicht der Profession ange-
horen, wird mehr auf die (gegenseitige) Selbstkontrolle der Experten auf der Grundlage inter-
nalisierter Werte und Wissens vertraut (Mintzberg, 1989). Damit ManagementmalRnahmen
besser durchgefiihrt werden kdnnen, zielen die NPM-Reformen darauf ab, Entscheidungskom-
petenzen von den Selbstverwaltungsorganen auf die Fakultatsleitungen zu Ubertragen, also bi-
rokratische Elemente wie Hierarchien zu starken und professionsbasierte Entscheidungsmuster
abzuschwéchen (Huther & Kriicken, 2018, S. 160).

Universitaten sind lose gekoppelte Systeme (Weick, 1976): Die Untereinheiten sind fast auto-
nom, Organisationselemente weisen nicht immer feste Verbindungen auf und es gibt wenig
Koordination und Kontrolle durch die zentrale Leitung (Fumasoli & Stensaker, 2013). Diese
lose gekoppelten Teile ergdnzen Webers Blrokratiekonzept, das feste und kontinuierliche Be-
ziehungen zwischen den Organisationselementen als einzige rationale und funktionale Struktur
sieht. Die NPM-Reformen kénnen als Versuch einer engeren Kopplung von Abteilungen, In-
stituten und Lehrstiihlen gesehen werden, z.B. durch Starkung von Weisungsbefugnissen, Hie-
rarchien, Zielvereinbarungen und Evaluationen (Hither & Kriicken, 2018, S. 149-152). Neuere
Studien stellen die traditionelle lose Kopplung in Hochschulorganisationen immer mehr in
Frage (Brunsson & Sahlin-Andersson, 2000; Kriicken & Meier, 2006; Elken & Vukasovic,
2019).

Organisationale Anarchien (Cohen, March, & Olsen, 1972) kennzeichnen die Kernaktivitaten
von Universitaten durch uneinheitliche Ziele, unklare Technologien im Sinne unklarer Auswir-
kungen von Handlungen und wechselnde Beteiligung an Entscheidungen im Zeitablauf. Diese
Eigenschaften schranken die Entscheidungsrationalitat ein (Musselin, 2006; Fumasoli & Sten-
saker, 2013). Die NPM-Reformen zielen darauf ab, diese Merkmale zu reduzieren und rationale
Entscheidungsfindung zu starken (Huther & Kriicken, 2018, S. 167).

Diese drei Perspektiven zeigen, dass Hochschulen spezifische Organisationen sind. Das NPM-

Reformkonzept relativiert diese Spezifika durch den Versuch, Universitaten als "vollstandige
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Organisationen™ zu konstruieren (Brunsson & Sahlin-Andersson, 2000), die gekennzeichnet
sind durch die Dimensionen ldentitét, Hierarchie (Verlagerung der Entscheidungskompetenz in
Richtung Fakultatsmanagement) und Rationalitat (Beschlussgrundlage sind Leistungsmessung
und Evaluationen). Auch werden Universitaten in der Forschung mehr als handlungsfahige Or-
ganisationen mit Akteursstatus gesehen (Kriicken & Meier, 2006; Hagerer & Hoppe, 2019).
Universitaten gleichen sich also starker an Unternehmen an, ohne dass ihre organisatorischen
Besonderheiten vollstandig aufgehoben werden: Die Zielstrukturen bleiben mehrdeutiger und
loser gekoppelt als die von traditionellen Industrieunternehmen: Ziele von Professoren, Studen-
ten und Fakultdtsmanagern gehen oft weit auseinander (Cohen et al., 1972; Weick, 1976). Es
bestehen vielfaltige Spannungen zwischen burokratiestarkenden und -schwéachenden Elemen-
ten (Huther & Krucken, 2018, S. 168-170).

Die NPM-bedingte Nutzung von Managementinstrumenten an Universitaten hat zur Entstehung
weiterer Burokratisierungsprozesse gefihrt, wie z.B. Evaluierungsprozesse, standardisierte Be-
richterstattung tber Leistungsindikatoren oder Informationsmanagement fiir Rankings und Ak-
kreditierung (Schneijderberg, 2017). Die Starke des NPM-Drucks beeinflusst die Ubernahme
von Managementpraktiken der Universitaten. In Deutschland ist diese im internationalen Ver-
gleich eher gering ausgepragt (Seeber et al., 2015; Canhilal, Lepori, & Seeber, 2016). Der Aus-
bau von Managementstrukturen und Verénderungen in der Verwaltungsorganisation fuhrt zu
einer starkeren Integration von zuvor disparaten Organisationseinheiten als Antwort auf die
Forderung einer integrativeren, effektiveren und effizienteren Steuerung des Managements
(Reed, Meek, & Jones, 2002, S. xix). Der Ansatz des NPM fordert anstelle von standardisierten
Einheitsmodellen situationsspezifische Organisationsformen und Steuerungsinstrumente
(Briggemeier, 2001, S. 380). In jeder Fakultat missen je nach GrofRe, Organisationsstruktur

und Ausstattung individuelle Lésungen gefunden werden (Leichsenring, 2009).
3 Der situative Ansatz

3.1  Grundlagen und Begriffsabgrenzungen

Der situative Ansatz entstand in den 1950er Jahren mit dem Ziel, differenziertere Aussagensys-
teme zu bieten als in der klassischen Organisationstheorie bis dahin tblich (Woodward, 1958).
Er ist in den USA seit den 1960er Jahren eine dominierende Forschungsrichtung der Organisa-
tionstheorie. Er wurde entscheidend von der Aston-Gruppe um Pugh (Pugh and Hickson, 1976;

Pugh and Hinings, 1976), sowie von Lawrence und Lorsch (1967) geprégt. Der situative Ansatz
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konzentriert sich auf die Organisationsstruktur und folgt somit klassischen Ansatzen der Orga-
nisationstheorie, insbesondere dem Biurokratieansatz (Pugh et al., 1968). Demnach wird ver-
mutet, dass Situationsvariablen bzw. Kontextfaktoren weitgehend die Varianz formaler Orga-
nisationsstrukturen erklaren (Scherm & Pietsch, 2007, S. 37). Ziel ist es, Eigenschaften der
Organisationsstruktur aufzuzeigen und mdoglicherweise auch Gestaltungsempfehlungen fir
eine effektivere Organisation abzuleiten (Kieser, 2019, S. 168). Im Gegensatz zum Burokratie-
ansatz orientiert er sich an der Erkenntnis, dass Organisationsstrukturen in der Praxis recht breit
streuen und dennoch zum jeweiligen Organisationserfolg beitragen kénnen. Die Organisations-
struktur ist das Regelsystem, das das Verhalten der Mitarbeiter auf ein (ibergeordnetes Ziel
ausrichtet (Frese, 1992, Sp. 1670-1671). Die formale Organisationsstruktur ist das bewusst ge-
schaffene, unpersonlich geltende Regelwerk. Sie bezieht sich auf die Gesamtheit der formalen
Regelungen zur Arbeitsteilung und Koordination, die den Handlungsspielraum der Organisati-
onsmitglieder einschranken und Handlungen vorhersehbar machen. Dabei gibt es auch von au-
Ren durch externe Interessengruppen (Stakeholdern) auferlegte Regeln (Scherm & Pietsch,

2007, S. 127).
Situative Formale
Bedimgungen Organisationsstruktur

beein-

~ [usst ~

Effektivitat der Organisation

Abbildung 1. Grundmodell des situativen Ansatzes (Ebers 2004)

Der Zusammenhang zwischen Organisationsstruktur, Situation und organisationaler Effektivi-
tat wird im situativen Ansatz wie im in Abbildung 1 dargestellten Grundmodell durch den Fit
interpretiert (Scholz, 1992, S. 543). Situations- und Strukturmerkmale passen zusammen, wenn
sie sich positiv auf die organisationale Effektivitat auswirken (Schewe, 1999, S. 65). Effektivi-
tatskriterien konnen als Fit-Kriterien verwendet werden (Venkatraman, 1989, S. 424). Bezie-
hungen zwischen situativen Variablen und Variablen der Organisationsstruktur werden empi-
risch durch die Berechnung statistischer Zusammenhénge untersucht (Kieser & Walgenbach,
2010, S. 201), so dass eine Operationalisierung dieser Variablen erforderlich ist. Anfangs wur-
den nur nominalskalierte MessgroRen (hoch/niedrig oder stark/schwach) unterschieden. Die
Forschungsgruppe von Pugh entwickelte auch Intervallskalen, die eine genauere Messung er-
moglichten (Kieser, 2019, S. 173). Der situative Ansatz ist Teil der quantitativ-vergleichenden
Organisationsforschung, die sich auf die standardisierte Verarbeitung groRer Datenmengen und
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Stichproben konzentriert. Im Vergleich zur qualitativen Forschung werden keine inhaltlichen
Unterschiede erfasst, sondern nur die Intensitat der Auspragung der untersuchten Eigenschaften
(Kieser & Walgenbach, 2010, S. 168-169). Das methodische Verfahren der Datenerhebung in
Studien des situativen Ansatzes erfolgt in der Regel in Form von Befragungen von Fihrungs-
kraften und Mitarbeitern mittels Fragebdgen und strukturierten Interviews; die Auswertung
wird fast ausschlief3lich mit quantitativen Methoden durchgefiihrt (Staehle, 1988, S. 158-159).

Die folgenden Unterkapitel gehen genauer auf die Kernkomponenten des situativen Ansatzes

ein. Nach dem Grundmodell sind dies

e die organisationale Effektivitat, gemessen in Kriterien,
e die (formale) Organisationsstruktur, gemessen in Dimensionen,
¢ sowie die situativen Rahmenbedingungen der Organisationsstruktur und organisationa-

len Effektivitat, gemessen in Kontextfaktoren.

Die Begriffe Dimension, Kriterium und Kontextfaktor sind dabei auf der gleichen Ebene ange-

siedelt, die unterschiedlichen Begrifflichkeiten resultieren aus dem Gebrauch in der Literatur.

Organisationale Effektivitat

Festgelegte Ziele sind Grundlage fur eine erfolgreiche Fuhrung einer Organisation (Horak, Ma-
tul, & Scheuch, 2007, S. 178). Effektivitét (effectiveness) ist MalRgroiie fiir die Zielerreichung.
Effizienz ist Wirtschaftlichkeit im Sinne des Input/Output-Verhéaltnisses und damit eine Me-
thode zur Steigerung der Effektivitat (Scherm & Pietsch, 2007, S. 129). Laut Scherm und Pie-
tsch (2007) herrscht in der Literatur Unklarheit darliber, ob hohe Effizienz notwendige, aber
nicht hinreichende Bedingung fir Effektivitat ist. Aufgrund der fehlenden Trennschérfe der
Begrifflichkeiten in der US-amerikanischen Literatur und gréRerer konzeptioneller Klarheit
werden beide Begriffe zunehmend klar getrennt: Effizienz (,,doing the things right™) ist dem-
nach weder hinreichende, noch notwendige Bedingung fiir Effektivitit (,,doing the right
things*) (Scholz, 1992, Sp. 533). Damit Organisationen ihre Ziele erreichen, brauchen sie eine
Organisationsstruktur, die dies unterstitzt. Hierbei spricht man von organisationaler Effektivi-
tat. Die Bestimmung der organisationalen Effektivitat ist problematisch aufgrund der Schwie-
rigkeit, Zielbeitrdge organisationalen Mainahmen zuzurechnen (von Werder, 2004). Aufgrund
der Komplexitat und Unscharfe des Effektivitatskonstrukts sowie der schwierigen Messbarkeit
werden aus diesem Effektivitatskriterien abgeleitet (Scholz, 1997, S. 77). Ein Kriterium ist ein
unterscheidendes Merkmal fiir einen Sachverhalt. Eine einheitliche Definition des Begriffs Ef-
fektivitatskriterium gibt es bislang jedoch nicht. Effektivitatskriterien werden als (Sub-)Ziele
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der Organisationsgestaltung (Scherm & Pietsch, 2007, S. 133) oder auch Effektivitatsindikato-
ren (Scholz, 1992, S. 534) bezeichnet und dienen der Operationalisierung, d.h. Messbarma-
chung. Hierbei geht es nicht um die Betrachtung der Organisation als Institution, sondern um
die Gestaltung der Organisationsstruktur im Sinne eines Systems formaler Regeln. Neuere For-
schungen gehen mehrheitlich davon aus, dass aufgrund der Heterogenitat von Organisationen
keine allgemeingultige Menge von Kriterien organisationaler Effektivitat existiert und stattdes-
sen jede Organisation ihre eigenen Kriterien identifizieren muss (Abfalter, 2010; Johansen &
LeRoux, 2013; Kadirbeyoglu et al., 2017). Dennoch finden sich verschiedene Ubersichten tiber
in der Forschung verwendete Effektivitatskriterien (Binting, 1995, S. 32-33; Bea & Gobel,
2019). Unter Berticksichtigung von Uberschneidungen kénnen diese auf die in Tabelle 1 dar-

gestellten Kriterien reduziert werden.

Tabelle 1. Kriterien organisationaler Effektivitat (Scherm & Pietsch, 2007)

Kriterium Beschreibung

Umwelt- Orientierung an externen Anforderungen durch Beriicksichtigung, aber auch Be-
orientierung einflussung der Umweltbedingungen und Interessengruppen

r'?jf:l?:grcen' Zeit- und Kosteneffizienz durch Nutzung von Synergiepotenzialen

Entscheidungs-
qualitat

Kommunikation,
Informations-
versorgung

Konflikt-
handhabung

Flexibilitét

Motivation

Entscheidungskompetenzen Stellen mit genug Informationen zur Entscheidungs-
findung und einem Uberblick ber Unternehmensziele zuweisen

notwendige Informationen sind zugénglich

Reduktion von Konfliktpotenzial, z.B. zwischen Stabs- und Linienstellen durch
klare Aufgaben-, Kompetenz- und Verantwortungsbereiche

Anpassungsfahigkeit an wechselnde Anforderungen

Bedirfnisse nach Sicherheit, sozialer Anerkennung und
Entwicklungsmoglichkeiten sind befriedigt, z.B. durch der Qualifikation
entsprechende Aufgabenstellungen, Zurechenbarkeit wvon Leistungen und
Honorierung

Oben genannte Kriterien sind von zentraler Bedeutung fur die Organisationsgestaltung und eng

mit der Organisationsstruktur verbunden.

Organisationsstruktur

Merkmale der Organisationsstruktur werden oft als Regelkonstellation beschrieben. Diese las-
sen sich auf einige wenige Dimensionen reduzieren, die sich weitgehend auf das Birokratie-

Modell von Max Weber beziehen und den Grad der Biirokratisierung messen (Ebers, 1992).
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Die Dimensionen Standardisierung, Formalisierung, Spezialisierung, Zentralisierung und Kon-
figuration haben sich mit Modifikationen in der Organisationsforschung etabliert (Pugh &
Hickson, 1968 Pugh et al., 1968; Pugh & Hickson, 1976; Pugh & Hinings, 1976; Grochla,
1980; Hill et al., 1998; Kieser & Walgenbach, 2010; Schulte-Zurhausen, 2014, S. 28). Damit
gibt es eine einheitliche Vorstellung davon, was unter Organisationsstrukturen zu verstehen ist

(Schulte-Zurhausen, 2014, S. 25). In Tabelle 2 werden diese Hauptdimensionen beschrieben.

Tabelle 2. Dimensionen der Organisationsstruktur (Kieser & Walgenbach, 2010)

Dimension Beschreibung
Arbeitsteilung durch spezialisierte Rollen, um mehr Wirtschaftlichkeit zu er-
reichen (Kieser & Walgenbach, 2010, S. 75). Spezialisierung wird h&ufig

Spezialisierung durch Professionalisierung im Sinne einer spezifischen Ausbildung zur Uber-
nahme komplexer Aufgaben vorangetrieben (Schulte-Zurhausen, 2014,
S. 156-157).

Formalisierung schriftliche Definition von Regeln und Prozessen

Regelung von Aktivitaten durch biirokratische Regeln, Richtlinien und Leitfa-

Standardisierung den

das Ausmalf3, in dem Weisungs- und Vertretungsbefugnisse an der Spitze der
Organisation angesiedelt sind (Schrey6gg & Geiger, 2016, S. 462; Kieser &
Walgenbach, 2010, S. 151)

Struktur in Form von hierarchischen Ebenen, die im Organigramm verzeichnet
sind, beschreibt Weisungsbeziehungen zwischen Instanzen, Ausfiihrungsstel-
len und Stabsstellen, Kontrollspannen oder den Anteil des Verwaltungsperso-
nals (Scherm & Pietsch, 2007, S. 37)

Zentralisierung

Konfiguration

Schreydgg ermittelte zudem die Dimensionen Strukturierung von Aktivitaten, Zentralisierung
der Kompetenzen, die Liniensteuerung im Gegensatz zur indirekten Steuerung durch Stabsstel-
len und externe Kontrollinstanzen sowie den Umfang der internen Unterstiitzungsfunktionen
(Schreyogg & Geiger, 2016, S. 462-463). Kieser und Kubicek fuhrten Koordination als weitere
Strukturdimension ein. Der Koordinationsbedarf steigt tendenziell mit zunehmender Speziali-
sierung (Kieser & Kubicek, 1992, S. 73-75). Zur Koordination der Aufteilung der Gesamtauf-
gabe in Teilbereiche ist eine Abstimmung der Aktivitaten der Organisationsmitglieder notwen-
dig (Kieser & Walgenbach, 2010, S. 71). Formen der Koordination kdnnen z.B. personliche
Weisungen des Vorgesetzten, Selbstkoordination im Team oder allgemeine, vorgegebene

Handlungsregeln sein.

Kontextfaktoren
Die Forschung tiber den situativen Ansatz betrachtet Organisationen als offene Systeme, deren
Form wesentlich von der sie umgebenden Umwelt geprégt wird (Kieser, 2019). In der sozial-
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wissenschaftlichen Methodenlehre spricht man von kontextuellen Erkl&drungen, wenn Eigen-
schaften eines Systems durch Eigenschaften des Umfelds (=Kontext) erklart werden, in dem
sich das betrachtete System befindet (Kieser & Kubicek, 1992, S. 46). Kontextfaktoren sind
spezifische situative Rahmenbedingungen, unter denen Organisationen arbeiten, und die dem
Kontingenzansatz folgend erfasst werden mussen. Dabei wird zwischen situativen Anforderun-
gen der internen und externen Situation unterschieden (Ebers, 1992, S. 1823). Die interne Situ-
ation kann von Organisationsgestaltern starker beeinflusst werden, da die externe Situation aus
dem kollektiven Handeln anderer Organisationen resultiert (Kieser & Walgenbach, 2010,
S. 199-200). Tabelle 3 zeigt Situationsvariablen fur Unternehmen, die in der betriebswirtschaft-

lichen Literatur haufig untersucht wurden.

Tabelle 3. Hauptkomponenten der Situation (Kieser & Walgenbach, 2010, S. 201)

Dimensionen der internen Situation Dimensionen der externen Situation
- Leistungsprogramm Aufgabenspezifische Umwelt
- GrolRe - Konkurrenzverhéltnisse
- Fertigungstechnologie - Kundenstruktur
- Informationstechnologie - technologische Dynamik
- Rechtsform und Eigentumsverhaltnisse
- Alter der Organisation Globale Umwelt
- Art der Griindung - gesellschaftlich-kulturelle Bedingungen

- Entwicklungsstadium der Organisation

Diese situativen Faktoren wurden bislang aus Plausibilitatstiberlegungen abgeleitet (Kieser,
2019). Ein Theoriebezug bei Auswahl und Konzeption von Situationsfaktoren fehlt weitge-
hend. Gefordert wird jedoch die Berticksichtigung aller Faktoren, die zur Erklarung organisa-
torisch-struktureller Unterschiede geeignet sind (Ebers, 1992, S. 1823).

3.2  Stand der Forschung im Bereich des situativen Ansatzes

Im Folgenden wird der aktuelle Forschungsstand zum situativen Ansatz und seinen Kompo-
nenten in der allgemein organisationalen Forschungsliteratur und speziell fiir Hochschulen vor-

gestellt.

Der situative Ansatz wurde in seiner Anfangszeit noch zur Bestimmung des Einflusses be-
stimmter Situationsvariablen auf Dimensionen der Organisationsstruktur verwendet (Blau &
Schoenherr, 1971; Marsh & Mannari, 1981; Woodward, 1981; Burns & Stalker, 1994). In neu-
eren Studien wird er jedoch kaum noch in seiner urspriinglichen Form genutzt, sondern dient
vielmehr als Rahmenwerk fur die Untersuchung des Einflusses bestimmter Umweltfaktoren auf
Anwendungsbereiche wie z.B. Performance Measurement, Change Management oder Wissens-
management (Birkinshaw et al., 2002; Taylor & Taylor, 2014; Karim et al., 2016). Obwohl
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formale Organisationsstrukturdimensionen ein wesentlicher Bestandteil des situativen Ansat-
zes sind, werden sie nur in wenigen Artikeln behandelt. Auch wenn sie in die Analyse einbe-
zogen werden, werden sie nicht mehr als endogene Variablen betrachtet. Am haufigsten werden

die Dimensionen Formalisierung und Zentralisierung untersucht.

Die Suche nach geeigneten Effektivitatskriterien ist ein Schwerpunkt der Effektivitétsfor-
schung (Rushing, 1974). In der neueren Forschung wird der Begriff in der Bedeutung von Ein-
flussfaktoren, Indikatoren, Messkriterien oder effizienzsteigernden Praktiken verwendet
(Shilbury & Moore, 2006; Abfalter, 2010; Liket & Maas, 2015; Kadirbeyoglu et al., 2017). Am
haufigsten werden die Kriterien Ressourcennutzung (Semarco & Cho, 2018), Koordinierbarkeit
(Rockmann et al., 2015; Sihag & Rijsdijk, 2019) und Umweltorientierung (Rieley, 2014) un-
tersucht. Johansen & LeRoux (2013) stellen fest, dass Netzwerke die organisationale Effektivi-
tat erhdhen. Diese Tendenzen lassen sich dahingehend begriinden, dass Organisationen immer
mehr mit ihrer System-Umwelt interagieren und soziale Aspekte wie Mitarbeiterzufrieden-heit
in den VVordergrund riicken.

Die Literatur beztglich Dimensionen der Organisationsstruktur besteht aus meist quantita-
tiven Studien in Wirtschaftsunternehmen verschiedener Branchen (Lee & Kim, 1992; Baligh et
al., 1996; Donaldson & Joffe, 2014). Ambos und Schlegelmilch (2007) zeigen, dass eine Kon-
zernzentrale auf eine zunehmende Interdependenz der F&E-Abteilungen mit zentralisierteren
und formalisierteren Organisationsstrukturen reagiert. Lee und Kim (1992) stellen eine positive
Beziehung zwischen der erfolgreichen Entwicklung von Managementinformationssystemen
und Formalisierung her. Burton und Obel (2018) zeigen, dass neue Organisationsstrukturen im
digitalen Zeitalter notwendig sind, um schneller auf dynamische Umweltbedingungen reagieren
zu konnen. Die traditionellen burokratischen Organisationsstrukturen bleiben allerdings auch
in einem dynamischen Umfeld relevant und sollten mit neuen Organisationspraktiken erganzt,
nicht ersetzt werden, um den Organisationserfolg zu verbessern (Palmer & Dunford, 2002,
S. 209; Dunford et al., 2007; Oberg & Walgenbach, 2007, S. 186; Pollitt, 2009). Die Forschung
bestatigt, dass die wichtigsten Strukturvariablen des birokratischen Modells im Zeitablauf
stabil sind. Das Burokratiemodell kann also an moderne Organisationsformen angepasst wer-
den und demnach als verallgemeinerbar und von anhaltender Relevanz fiir Diskussionen uber

Organisationsstrukturen angesehen werden (Walton, 2005).

Trotz der Diskussion, ob die Organisationsgrofie als Situationsfaktor oder als origindres Orga-

nisationsmerkmal anzusehen ist, ist sie einer der am hadufigsten verwendeten Kontextfaktoren
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zur Erklarung struktureller Unterschiede (Blau & Schoenherr, 1971; Child, 1973; Pugh &
Hickson, 1976). Mehrere Studien stellen eine positive Korrelation zwischen Groéf3e und Spezi-
alisierung fest (Pugh, Hickson, Hinings, & Turner, 1969). Auch die Anzahl der Hierarchieebe-
nen und der Formalisierungsgrad nehmen mit der OrganisationsgroRe zu (Child, 1973; Marsden
et al., 1996). GroRere Organisationen richten Unterabteilungen oder Stabsstellen ein und dele-
gieren mehr Entscheidungsbefugnisse, um schneller auf Umwelteinflisse reagieren zu kénnen
(Lawrence & Lorsch, 1967). Neuere Studien beziehen die Unsicherheit der Umwelt und die
Unternehmensstrategie als Kontextfaktoren ein. Am haufigsten wird die Informationstechnolo-
gie (IT) untersucht: Dabei spielt Digitalisierung eine grof3e Rolle (Snow, Fjeldstad, & Langer,
2017), deren Auswirkung auf die Organisationsstruktur in verschiedenen Formen untersucht
wird, beispielsweise der Implementierung von Softwaresystemen wie Enterprise Resource
Planning (ERP) (Gallagher & Coleman Gallagher, 2012; Mormann & Willjes, 2013). Andersen
und Segars (2001) weisen auf den Einfluss von kommunikationsfordernder IT auf die Entschei-
dungsstruktur und Leistungsféhigkeit von Organisationen der Textil- und Bekleidungsindustrie
hin. Auch Ifinedo (2007) und Ifinedo und Nahar (2009) analysieren den Zusammenhang zwi-

schen IT-Einsatz, Organisationsstruktur und UnternehmensgrofRie.

Hoque (2004) findet einen signifikanten positiven Einfluss der Unternehmensstrategie auf die
Leistung der Organisation. Internationalisierungsstrategien beeinflussen die Konfigurations- und
Koordinationsform (Qiu & Donaldson, 2010). Taylor und Taylor (2014) beleuchten die Aus-
wirkungen der Unternehmensgrofie auf die Implementierung von Leistungsmessungssystemen.
Chenhall (2003) gibt einen Literaturtiberblick tiber den Einfluss von situativen Faktoren auf die
Gestaltung von Managementsteuerungssystemen. Battilana und Casciaro (2012) ermitteln den

Einfluss des Netzwerks eines Change Agents auf die Umsetzung von Verénderungen.

Karim et al. (2016) verwenden einen situativen Ansatz, um herauszufinden, wie sich die Dyna-
mik der Umwelt und Verdnderungen im Top-Management auf den organisationalen Wandel
auswirken. Ketokivi (2006) identifiziert Unsicherheit und Schwankungen von Nachfrage,
Technologie und Wettbewerbsstrategie als wichtigste Einflussfaktoren auf den Fertigungspro-
zess in einer Fallstudie in einem Unternehmen der metallverarbeitenden Industrie. Trkman
(2010) stellt fest, dass eine Ubereinstimmung zwischen dem Umfeld der Organisation und den

Geschaftsprozessen ein wichtiger Erfolgsfaktor des Geschaftsprozessmanagements ist.

Burton et al. (2002) greifen den Fit-Gedanken des situativen Ansatzes auf und kommen zum

Schluss, dass auf einem Misfit basierende Unternehmen eine schlechtere Performance haben
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als Unternehmen, die einen Fit aufweisen. Westerman et al. (2006) argumentieren am Beispiel
der Innovationsabteilungen von vier E-Commerce-Unternehmen, dass eine Ubereinstimmung
zwischen Organisationsdesign und strategischen Kontingenzvariablen hergestellt werden muss.
Parker & Witteloostuijn (2010) beschaftigen sich mit einem methodischen Ansatz zur Analyse

von multiplen Fits.

Es wird deutlich, dass in den meisten der analysierten Artikel quantitative Forschungsmetho-
den wie Korrelations- und Regressionsanalysen eingesetzt werden. Im Gegensatz dazu gehen
nur sehr wenige Studien qualitativ vor: tberwiegend werden Fallstudien genutzt (Ketokivi,
2006; Westerman et al., 2006; Trkman, 2010). AulRerdem konzentrieren sich empirische Ana-
lysen vor allem auf Industrieunternehmen, wéhrend 6ffentliche Organisationen und Verwaltun-
gen kaum berucksichtigt wurden (Bradshaw, 2009 ; Tahar & Boutellier, 2013; Andrews et al.,
2016).

Der situative Ansatz wird in der Hochschulforschung selten genutzt (Borggréfe, 2019, S. 220).
Andrews & Boyne (2014) zeigen am Beispiel von britischen Universitaten, dass Aufgabenkom-
plexitdt und Organisationsgrofe die Intensitat der Zentralverwaltung von Universitéten positiv
beeinflussen. Walsh & Lee (2015) stellen fest, dass die Grofke von Projektgruppen mit dem
Burokratisierungsgrad der wissenschaftlichen Arbeit korreliert.

In der Hochschulforschung besteht wenig Klarheit Gber das Effektivitatskonstrukt. Friihere Stu-
dien untersuchen Effektivitatskriterien fir Programme gegen Diskriminierung (Hitt, Keats, &
Purdum, 1983). Cameron (1978) identifiziert in einer einschldgigen Studie Kriterien organi-
sationaler Effektivitat in britischen Hochschuleinrichtungen, jedoch zeitlich vor den NPM-
Reformen. Diese wurden mehrfach aufgegriffen und an australischen Hochschulen tberpruft
(Lysons, 1990; Lysons, 1993; Lysons & Hatherly, 1996). Eine andere auf Cameron (1978) ba-
sierende Studie identifiziert die Organisationskultur als Einflussfaktor auf die organisationale
Effektivitdt von Community Colleges (Pounder, 1999). Smart (2003) findet basierend auf
Camerons Kriterien vier Dimensionen organisationaler Effektivitat von Hochschulen in Hong-
kong. Ahnlich entwickeln Smart et al. (1997) ein Modell organisationaler Effektivitat US-
amerikanischer Colleges. Die auf Cameron basierenden Kriterien beziehen sich auf die Zeit vor
den NPM-Reformen. Aufgrund der tiefgreifenden Veranderungen der Organisationsstruktur
seitdem ist davon auszugehen, dass die Kriterien organisationaler Effektivitat fur Hochschulen
sich verandert haben.
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In der Literatur gibt es nur wenige Studien Uber organisationale Effektivitdt von Fakultaten
(Badrtdinov & Gorobets, 2016). Die neuere Forschung fokussiert vor allem die Studierenden-
perspektive auf Effektivitat (Kaur & Bhalla, 2018), Leistungsmanagementsysteme (Birdsall,
2018), den Einfluss des Engagements auf die Effektivitat der Fakultit (Jing & Zhang, 2014)
oder den Einfluss der Flihrung (Siddique, Aslam, Khan, & Fatima, 2011). Badrtdinov und Goro-
bets (2016) evaluieren z.B. die Managementeffizienz in russischen Universitaten mit Hilfe ei-
nes Faktor-Kriterien-Modells. Allerdings verwendet keiner dieser Forscher einen explorativen,
qualitativen Methodenansatz. Es gibt nur wenige empirische Studien, die die in Tabelle 2 dar-
gestellten Strukturdimensionen der Aston-Gruppe (Pugh & Hickson, 1976; Pugh & Hinings,
1976) im Bereich der Hochschulorganisation nutzen (Andrews & Boyne, 2014; Walsh & Lee,
2015; Erol & Ordu, 2018; Borggréfe, 2019, S. 220). Keine empirische Studie zeigt die tiefere
Bedeutung dieser Dimensionen in der Wahrnehmung der Fakultatsmanager nach den NPM-

Reformen.

Nicht nur die interne Organisation von Fakultaten wird selten berticksichtigt, auch gibt es ver-
gleichsweise wenige Studien zu den situativen Anforderungen an die Organisationsstruktur
(Borggrafe, 2019, S. 377). Untersucht wird z.B. das Organisationsklima als Kontextfaktor fir
die Entwicklung von Informationsstrategien (Allen, 2003) oder die Politik als Kontextfaktor
fir die Entwicklung unternehmerischer Universitadten (Brancovic, 2017). Seeber et al. (2015)
schlagen das disziplinére Profil, Spezialisierung der Universitat und die Organisationsgrofie als
Kontextfaktoren zur Untersuchung der Dimensionen vollstandiger Organisationen, Rationali-
tat, ldentitat und Hierarchie, vor (Brunsson & Sahlin-Andersson, 2000). Sie entdecken, dass
spezialisierte Universitdten eine starkere Identitdt haben, wahrend Hierarchieebenen und Rati-
onalitat mit der Intensitat der Modernisierungsstrategie assoziiert wird. Die Validitat bestehen-
der, an den klassischen Arbeiten des situativen Ansatz orientierter Strukturdimensionen fiur

Universitaten wurde an tirkischen Fakultatsmitgliedern bestatigt (Erol & Ordu, 2018).

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass der situative Ansatz nur selten in der Hoch-
schulforschung und nicht bezogen auf die Fakultitsorganisation verwendet wurde. Es fehlt an
qualitativer Forschung zur organisationalen Effektivitdt von Fakultdten und Organisations-
strukturdimensionen sowie Kontextfaktoren von deutschen Fakultidten nach den Reformen des
NPM, die die subjektive Sicht der Fakultatsmanager berlcksichtigt. Zudem ist qualitative For-

schung im Bereich der Kontingenzforschung generell selten.
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3.3 Kritik am situativen Ansatz

Der situative Ansatz hatte in den 1960er Jahren starken Einfluss. In den 1980er Jahren sank

seine Bedeutung aufgrund von aufkommenden methodischen und theoretischen Kritikpunkten
(Scherm & Pietsch, 2007, S. 41; Kieser & Walgenbach, 2010, 432), die im Folgenden beschrie-

ben werden (siehe auch Beitrag 8):

Es ist umstritten, ob die Situation als deterministisch verstanden werden kann (Donaldson,
2001), da dies keine Mdglichkeiten zur Gestaltung von Organisationsstrukturen und keine
Entscheidungsfreiheiten liel3e in einer auf bestehenden Handlungsspielradumen basierenden
Managementtheorie. Strukturverdndernde Handlungen sind von entscheidender Bedeutung:
"structure follows strategy" und nicht umgekehrt (Chandler, 1962).

Der Handlungsspielraum ist begriindet auf subjektiven Wahrnehmungen. Kontextfaktoren
sind nicht objektiv gegeben, sondern werden je nach Betrachter unterschiedlich wahrge-
nommen (Ebers, 1985, S. 96).

Die Einflussbeziehung zwischen Kontext und Organisationsstrukturen ist nicht notwendi-
gerweise eindeutig. Eine Organisation kann ihr Umfeld zumindest teilweise aktiv beein-
flussen (Staehle, 1988, S. 159).

Es wird davon ausgegangen, dass es einen rational handelnden Entscheidungstrager gibt,
der nur Malinahmen durchfihrt, die den Umweltanforderungen entsprechen. Dieses Modell
der Rationalitét ist unrealistisch aufgrund verschiedener Vorstellungen von Rationalitét in
Wissenschaft und Praxis (Ebers, 1985, S. 89).

Die Verwendung des Theoriebegriffs wird kritisiert (Schoonhoven, 1981), da bei quanti-
tativ-statistischen Korrelationsanalysen Forschungskonzeption und Theoriebildung von der
Methode dominiert werden: Situative Hypothesen haben einen geringen Bewéhrungsgrad,
niedrige Korrelationskoeffizienten und inkonsistente Ergebnisse (Staehle, 1988, S. 158-
159). Grund dafiir kann sein, dass wichtige situative und strukturelle Merkmale mdglich-
erweise nicht erfasst werden. Uber relevante Variablen, deren Konzeption und Operationa-
lisierung besteht kein Konsens (Ebers, 1992, Sp. 1821). Bei der Gestaltung des Bezugsrah-
mens werden mdglicherweise relevante Informationen nicht beriicksichtigt, da das gewahlte
statistische Verfahren dies nicht zul&sst (Gerdin & Greve, 2008). Dies flhrt zu unzureichen-

dem empirischem Material.
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Kontextabhéngige interpretative Beziehungen kdnnen mit qualitativen Methoden nachgewie-
sen werden. Es ist notwendig, sich mit den Interpretationsmustern der Befragten auseinander-
zusetzen (Kockeis-Stangl, 1980). Daher sind qualitative Forschungs- und Bewertungsmethoden
wichtige Erganzungen zu den vorherrschenden quantitativ-statistischen Methoden (Staehle,
1988, S. 160).

Die Kritik hat zu unterschiedlichen Erweiterungen gefuhrt. Diese beinhalten den Handlungs-
spielraum (Sydow, 1985, S. 266), die strategische Wahl, in der dominierende Koalitionen Ge-
staltungsentscheidungen treffen (Child, 1972), die Organisationsstrategie (Miles & Snow,
1978), den Entscheidungsspielraum des Managements (Montanari, 1978) sowie Grenzen struk-
turbezogener Entscheidungen (Kubicek, 1980; Staehle, 1988, S. 162). Kieser und Walgenbach
(2010, S. 209-210) beziehen den Organisationsgestalter, institutionelle Bedingungen und Ra-
tionalitdtsmythen aufgrund unterschiedlicher Wahrnehmungen, begrenzten Wissens und maog-

licher Fehler der Organisationsgestalter mit ein.

Situative Ansatze werden kontrovers diskutiert: Situative Aussagen kdnnen nicht falsifiziert
werden. Entweder zielt die Kritik auf die Auswahl der Einflussfaktoren, der Befragten, der
Grundgesamtheit oder auf die Operationalisierung (Staehle, 1988, S. 158-159). Der situative
Ansatz ist daher keine Theorie, sondern ein Forschungsansatz, der beliebig ausgefullt werden
kann. Befurworter des Ansatzes sagen, dass eine breitere empirische Forschung erforderlich ist,
um die Instrumente zu verfeinern (Pugh, 1981; Donaldson, 1985; Ebers, 1992, Sp. 1831).

Boyd et al. (2012) stellen in ihrer Literaturiibersicht tiber alle empirischen Artikel von 1980 bis
2009 fest, dass kaum unterschiedliche Methoden zur Uberpriifung statistischer Zusammen-
hange eingesetzt werden. Sie leiten als theoretische und methodische Leitlinien fur weitere Stu-
dien ab, mehr Alternativen bzgl. der Instrumente zur Entwicklung des Forschungsrahmens und
mehr Tiefe bzgl. der Hypothesen zu berlcksichtigen. Nicht fundierte Hypothesen in Verbin-
dung mit Einzelindikator-Messverfahren gefahrden die Aussagekraft theoretischer und norma-
tiver Empfehlungen. Daher sind neue methodische Erkenntnisse notwendig. Auf dieser Grund-
lage werden mehrere Anregungen fur Verbesserungen im Bereich der Kontingenzforschung

abgeleitet:

e Gegenseitige Einflussbeziehungen werden bisher nur geschatzt;
o die alleinige Anwendbarkeit statistischer Methoden zur Untersuchung der Zusammen-
hénge ist fraglich (Gerdin & Greve, 2008), wichtige situative und strukturelle Merkmale

werden moglicherweise nicht erfasst;
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e Organisationsgestalter und die subjektive Sicht der Manager werden ausgelassen.

In der vorliegenden Arbeit werden diese Verbesserungsvorschlage adressiert. Die dargestellten
Kritikpunkte werden entkraftet, indem in Kapitel 4.3 eine qualitative Methode zur Weiterent-
wicklung des situativen Ansatzes am Beispiel der Fakultatsorganisation vorgestellt wird. Diese
macht es moglich, theoriebildend vorzugehen und Faktoren zu bestimmen, die in der subjekti-
ven Wahrnehmung der Organisationsmitglieder relevant sind. Im Gegensatz zu klassischen Stu-
dien (Woodward, 1981), die eine methodisch strenge Kombination von objektivierten Situati-
onsvariablen und Organisationsstrukturen verwenden und Korrelationen mit quantitativ-
statistischen Verfahren analysieren, sollen in dieser Dissertation individuelle Interpretationen

der Griinde fur bestimmte Organisationsstrukturen untersucht werden.
4 Forschungsdesign

4.1 Forschungsmethodische Einordnung

Im Folgenden wird auf Wissenschaftsziele und das Wissenschaftsverstandnis der zugrundelie-
genden Arbeit eingegangen. Danach wird das Spektrum der verwendeten Methoden prasentiert

sowie eine Einordnung der einzelnen Beitrdge in einen Forschungsrahmen.
4.1.1  Wissenschaftstheoretische Grundpositionen

Aufgabe der Organisationstheorie ist die Bereitstellung eines Aussagensystems fir die zielge-
richtete Gestaltung der Organisationsstruktur. Demnach hat Wissenschaft drei aufeinander auf-
bauende Ziele. Das deskriptive Wissenschaftsziel ist die moglichst prézise Beschreibung und
Erfassung des Untersuchungsgegenstandes: Dies umfasst Begriffsklarungen, die Vermehrung
des Wissens Uber Organisationen und das Gewinnen von Material zur Theoriebildung und -pri-
fung. Das theoretische Wissenschaftsziel bedeutet das Finden von Ursache-Wirkungs-Zusam-
menhéngen, die als allgemeines Gesetz gelten und noch nicht widerlegt wurden: Hier geht es
um Verallgemeinerung, nicht nur Beschreibung der Realitit. Das pragmatische Wissenschafts-
ziel ist eine zielgerichtete Organisationsgestaltung und effektivere Organisationspraxis. Dies
kann erfolgen aufgrund der Kenntnis der Wirkungen von Strukturierungsmanahmen, wie z.B.
der Erfillung von Effektivitatskriterien (Bea & Gobel, 2019, S. 51-52).

In dieser Dissertation werden zunéchst deskriptive Wissenschaftsziele verfolgt, da durch das
Finden neuer Konzeptionalisierungen und Operationalisierungen eine bessere Beschreibung

der Fakultatsorganisation ermdglicht werden soll und diese der Wissensvermehrung dienen.
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Das theoretische Wissenschaftsziel wird adressiert durch die hergeleiteten Hypothesen. Aus
den Hypothesen kdnnen dem pragmatischen Wissenschaftsziel entsprechend Handlungsemp-

fehlungen gewonnen werden, die allerdings nicht im Fokus dieser Arbeit liegen.

In der Organisationstheorie ist das Subjekt-Objekt-Modell ein verbreitetes Wissenschaftsver-
stdndnis. Seine wichtigsten Charakteristika sind folgende (Kunneman, 1991): Ontologische
Grundannahme ist, dass die Realitat unabhéngig vom menschlichen Bewusstsein und seiner
Wahrnehmung existiert und aus gegebenen Entitaten und Beziehungen zwischen ihnen besteht.
Epistemologische Grundannahme ist, dass die Erkenntnis der Realitat grundsétzlich méglich
ist durch systematische Beobachtung (Scherer & Marti, 2019, S. 21-22). Nach der methodolo-
gischen Grundannahme liefern wissenschaftliche Methoden Regeln zur stetigen Wissensver-
mehrung. Eine starke Auspragung findet das Subjekt-Objekt-Modell im situativen Ansatz, aus
dessen Kritik in den 1970er Jahren alternative Wissenschaftsverstandnisse entstanden sind
(Donaldson, 1996; Scherer & Marti, 2019, S. 23-24).

Die Sichtweise, dass empirische Untersuchungen, wie z.B. Beobachtungen oder Interviews,
eine verlassliche Basis fur Tatsachen sind, ist mit zwei grundlegenden Problemen verbunden:
Die Wahrnehmungen und Beurteilungen der beobachtenden Person werden durch Vorwissen
und Vorannahmen beeinflusst. Dadurch ist die Erkenntnis einer Tatsache subjektiv, fur andere
moglicherweise nicht nachvollziehbar und kann fehlerbehaftet sein (Chalmers, 2007, S. 18). In
dieser Forschungsarbeit wird deswegen die Auffassung vertreten, dass ein objektives, vom Sub-
jekt unabhangiges Erkennen von Tatsachen nicht maglich ist. Organisationale Realitét ist sozial
konstruiert, da Regeln und Bedeutungen von Organisationen durch das Handeln der Akteure
geschaffen und verandert werden (Reed, 1992). Die epistemologische Grundposition dieser Ar-
beit ist daher vorwiegend konstruktivistisch zu bewerten. Dies verandert die ontologische
Grundannahme des Subjekt-Objekt-Modells (Chia, 1997). Das Wissenschaftsverstandnis die-
ser Arbeit schlie3t sich gemalk dem interpretativen Ansatz an die Methodik der Hermeneutik an
und sieht soziale Realitdten nicht als harte Fakten, sondern als von den Mitgliedern einer sozi-
alen Gemeinschaft konstruiert und interpretiert. Es geht bei dieser Forschung also nicht um
objektives Beobachten durch groRzahlige quantitative Untersuchungen. Stattdessen wird er-
schlossen, wie durch den subjektiven Sinngehalt der Akteure und deren Interpretationsprozesse
soziale Ordnung entsteht (Burrell & Morgan, 2019). Der Untersuchungsprozess beginnt explo-
rativ ohne Formulierung von Ausgangshypothesen. Hypothesen- oder Theoriebildung ergeben
sich erst im Verlauf des Auswertungsprozesses von Fallstudien oder Interviews (Weber, 2002).

Diese Arbeit nutzt den situativen Ansatz als Ausgangspunkt fur einen interpretativen Ansatz,
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um organisationale Konstrukte zu bilden sowie Hypothesen zu entwickeln, die auf der subjek-

tiven Wahrnehmung der Akteure basieren.
4.1.2  Methodenspektrum

Die Auswahl des Forschungsdesigns richtet sich nach dem Erkenntnisziel der Untersuchung
sowie den verflgbaren Ressourcen (Frank, 2010, S. 38-39) und ist wesentlich fur Erfolg bzw.
Misserfolg der Empirie (Diekmann, 2007). Es wird unter anderem unterschieden zwischen qua-
litativen Forschungsmethoden, die vor allem fir die Theoriebildung und Gewinnung neuer Er-
kenntnisse genutzt werden, sowie quantitativen Methoden, die stérker die Theorieprifung fo-
kussieren (Doring & Bortz, 2016). Um die Forschungsfragen beantworten zu kénnen, wurde
flr diese Arbeit aufgrund des bisher wenig erforschten Bereiches der Fakultatsorganisation ein
qualitativer Forschungsansatz gewéhlt, der ein induktives, exploratives Verfahren mdoglich
macht, auf das genauer in Kapitel 4.2 eingegangen wird. In Tabelle 4 werden die zentralen
Methoden zur Beantwortung der Forschungsfragen vorgestellt und den Forschungsaktivitaten

dieser Dissertation zugeordnet.

Tabelle 4. Datenerhebungs- und Analysetechniken

Methode Beschreibung Beitrage
Systemati- Literaturanalysen sind der fundamentale erste Schritt zur Strukturierung 3, 4, 5, 6,
sche Litera-  des Forschungsvorhabens. Sie folgen einem systematischen VVorgehen 7,8
turrecherche  zur Darstellung des Forschungsstandes (Fettke, 2006), dienen der Auf-

deckung von Forschungsliicken (Webster & Watson, 2002) und dem

Einordnen in die vorhandene Wissensbasis (vom Brocke et al., 2009).
Logisch-de-  Logisch-deduktive Schlussfolgerungen sind eine zentrale Problemlé- 1,2, 3
duktive Ana- sungsstrategie (Wilde & Hess, 2007, S. 282). Sie werden in der hier dar-
lyse gelegten Forschung insbesondere durch argumentative Herleitungen an-

gewendet, auf sprachlicher Basis gezogen und bauen oftmals auf

Literaturanalysen auf (Wilde & Hess, 2006).
Fallstudie Fallstudien kalibrieren die Relevanz praxisorientierter Forschung. Sie 1,2

sind besonders geeignet, um ein Tiefenverstandnis komplexer Sachver-

halte in realem Kontext zu erhalten (Pereira, Almeida, & da Silva, 2013)
Semi-struk-  Datenerhebungsmethode, bei der eine Befragung von Experten unter 4, 5, 6, 7,
turierte Ex- Zuhilfenahme eines flexibel einsetzbaren Interviewleitfadens durchge- 8
perteninter-  fihrt wird (Bryman & Bell, 2007; Doring & Bortz, 2016). Um die resul-
views tierenden Daten zu strukturieren und zu analysieren, werden systemati-

sche Methoden verwendet mit dem Ziel, intersubjektive Aussagen

abzuleiten (Mayring, 2014)
Qualitative Auswertungsmethode, um Kommunikation (i.d.R. Texte) zu analysie- 4, 5, 6, 7,

Inhaltsana- ren, bei der ein systematisches, regelgeleitetes sowie theoriegeleitetes 8
lyse Vorgehen notwendig ist (Mayring, 2014; Mayring, 2015)

Grounded Qualitative Methodik zur Entdeckung von Theorien aus Daten (Glaser 5
Theory & Strauss, 1975); hier wurde die Vorgehensweise des offenen Kodie-

rens nach der Grounded Theory (Glaser & Holton, 2004) als Auswer-
tungstechnik angewendet.
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4.1.3  Uberblick tiber die Einzelbeitrage und ihre Publikationsorgane

Eine Ubersicht der eingereichten Beitrage inklusive bibliografischer Angaben ist in Tabelle 5
dargestellt. Hochschulforschung ist ein interdisziplinares Forschungsfeld mit einschlagigen
Publikationsorganen. Da dort Rankings wie das des Verbandes der Hochschullehrer fiir Be-
triebswirtschaftslehre e.V. (VHB) oder der Wissenschaftliche Kommission Wirtschaftsinfor-
matik (WKW!1) nicht verbreitet sind, wurde eine Qualitatsbewertung der Publikationsorgane
gemal der Akzeptanzrate (AR), also des Verhaltnisses von eingereichten zu vertffentlichten
Beitrdgen im jeweiligen Publikationsorgan, vorgenommen sowie ber die Indizierung in der
Web of Science (WoS) Core Collection?, z.B. im Emerging Source Citation Index (ESCI) oder
dem Conference Proceedings Citation Index (CPCI). Die Reputation wissenschaftlicher Zeit-
schriften kann weiterhin durch das Zeitschriftenranking SCImago von Scopus/Elsevier
(www.scimagojr.com) festgestellt werden. Dort werden Zeitschriften anhand ihres Impact-Fac-
tors gerankt und in 4 gleichgrol3e Gruppen, Quartil 1 bis 4 (Q1-Q4), geteilt. Q1-Zeitschriften
gehdren zum hochsten Quartil und sind A gerankt, Q2-Zeitschriften zum zweithéchsten und
sind B gerankt, Q3-Zeitschriften zum dritthochsten und sind C gerankt. Zur weiteren Qualitats-
sicherung durchliefen alle Beitrage ein strenges doppelt-blindes Begutachtungsverfahren und
erhielten mindestens zwei Gutachten. Die Verfasserin dieser Dissertation hat Beitrdge 1, 2, 4
und 7 als Alleinautorin selbststdndig konzipiert, geschrieben und publiziert.

Tabelle 5. Uberblick iiber die Einzelbeitrage mit Publikationsorganen

Publikationsorgan

Bibliographische Informationen

Qualitat

Proceedings of the In-
ternational Conference
on Higher Education
Advances (HEAQ’)

Hagerer, llse (2020): Faculty management after
higher education reforms — exploring the organiza-
tional structure of faculties considering their con-
textual factors, in: Proceedings of the 6th Interna-
tional Conference on Higher Education Advances
(HEAd’ 20), Valencia, Spain.

AR 30 %

WoS Core Col-

lection (CPCI)

The Future of Educa-
tion, Conference Pro-
ceedings

Hagerer, llse (2017): Building Ideal Types of Fac-
ulties According to the New Public Management,
in: The Future of Education, Conference Proceed-
ings, S. 396-400, Padova, Italy.

AR 45 %

Jahrestagung der GI-
Fachgruppe Bildungs-
technologie  (DeLFl),
Lecture Notes in Infor-
matics (LNI), Gesell-
schaft fur Informatik

Vogelsang, Kristin; Hagerer, llse; Hoppe, Uwe;
Liere-Netheler, Kirsten (2017): Entwicklung einer
Evaluation fir Blended Learning Konzepte, in:
Igel, Christoph et al. (Hrsg.): Bildungsrdume,
DeLFI 2017 - Die 15. e-Learning Fachtagung In-
formatik, Lecture Notes in Informatics (LNI), Ge-
sellschaft fir Informatik, S. 143-154, Bonn. *!

VHB C

3 Siehe hierzu: http://images.mail.discover.clarivate.com/Web/ClarivateAnalytics/%7Bc09e9a47-b456-47af-
ad8c-55ce08594a66%7D_CoreCollection_Factsheet.pdf (abgerufen am 01.06.2020)
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Tertiary Education and
Management (TEAM),
the journal of the Euro-
pean Higher Education
Society (EAIR)

Hagerer, llse (2019): Universities act differently:
identification of organizational effectiveness crite-
ria for faculties, in: Tertiary Education and Man-
agement 25(3)

AR 20%,

WoS Core Col-
lection (ESCI);
SCIimago Rank-
ing Q1 (=A), H
Index* 31

Proceedings of the 5th
International Confer-
ence on Higher Educa-
tion Advances
(HEAQ)

Hagerer, llse; Hoppe, Uwe (2019): German Univer-
sities as Actors in Organizational Design — A Qual-
itative Study, in: Proceedings of the 5th Interna-
tional Conference on Higher Education Advances
(HEAd’ 19), Valencia, Spain.*?

AR 30%
WoS Core Col-
lection (CPCI)

Proceedings of the
24th Pacific Asia Con-

Hagerer, llse; Hoppe, Uwe (2020): What matters
most for German faculty management: Identifying

VHB C
WKWI B

ference on Information
Systems (PACIS)

contextual factors of faculty organization, in: Pro-
ceedings of the 24th Pacific Asia Conference on In-
formation Systems (PACIS), Dubai, UAE, paper
543 *2
7 Hagerer, llse: It Is Still All about Bureaucracy in
German Faculties - Identification of the Dimensions
of Organizational Structures within Faculties
8 Hagerer, llse; Vogelsang, Kristin/Marquardt, Tom;
Hoppe, Uwe: Towards theory formation about fac-
ulties using a contingency approach (full paper
CHER-Conference)*?
*1 Die Verfasserin dieser Dissertation hat den Beitrag konzeptionell mitentworfen und diskutiert sowie eine
Literaturrecherche zu Evaluationen von Blended Learning durchgefuihrt und beschrieben. Die Erstautorin hat
den Grofiteil des Beitrags verfasst. Frau Dr. Kirsten Liere-Netheler hat bei der Durchfiihrung der Fallstudie
mitgewirkt und Herr Prof. Dr. Uwe Hoppe hat das gesamte VVorhaben begleitet und kritisch diskutiert.
*2 Die Verfasserin dieser Dissertation hat den Beitrag selbstandig konzipiert und geschrieben. Herr Prof. Dr.
Uwe Hoppe hat die Ergebnisse kritisch mit der Verfasserin diskutiert.
*3 Die Verfasserin dieser Dissertation hat einen GroRteil der Forschungsleistung erbracht und den Beitrag
Uberwiegend selbst verfasst. Frau Dr. Kristin VVogelsang hat die angewandte Forschungsmethodik anhand der
Vorgehensweise beschrieben und die Abschnitte Giber Geschichte, Bedeutung sowie Vor- und Nachteile der
qualitativen Forschung verfasst. Tom Marquardt hat die systematische Literaturrecherche durchgefiihrt und
beschrieben. Herr Prof. Dr. Uwe Hoppe hat das gesamte VVorhaben begleitet und kritisch diskutiert.

Legende:

SClImago (0. J.) = SIR SCImago Journal & Country Rank, http://www.scimagojr.com, abgerufen am
21.07.2020

VHB = Verband der Hochschullehrer fur Betriebswirtschaftslehre e.V. Journal Quality Index 3 (2015)
WKWI = Wissenschaftliche Kommission Wirtschaftsinformatik im Verband der Hochschullehrer fir Be-
triebswirtschaft & Fachbereich Wirtschaftsinformatik der Gesellschaft fiir Informatik (2008)

4.1.4  Einordnung der Forschungsbeitrage in einen Ordnungsrahmen

Insgesamt basiert diese Dissertation auf acht Einzelbeitragen, die sich in einen Forschungsrah-

men einordnen lassen (siehe Abbildung 2). Beitrag 8 identifiziert auf Basis einer Literatur-

4 Der H Index ist eine auf bibliometrischen Analysen, d. h. auf Zitationen der Publikationen der Zeitschrift, ba-
sierende Kennzahl. Ein hoher H Index ergibt sich, wenn eine erhebliche Anzahl von Publikationen der Zeit-
schrift haufig in anderen Verdffentlichungen zitiert ist. Ein H Index h besagt, dass h Publikationen mindestens h-
mal zitiert wurden.
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recherche die Forschungsliicke des situativen Ansatzes bzgl. qualitativer Methoden und Hoch-
schulen und geht auf Kritik am situativen Ansatz ein. Darauf aufbauend wird nach einer lo-
gisch-deduktiven Ubertragung der Grundkonstrukte des situativen Ansatzes auf Fakultaten in
Beitrag 2 und einer empirischen Uberpriifung im Rahmen einer Homepageanalyse in Beitrag 1
ein qualitatives Forschungsdesign entwickelt. Auf Basis des Grundmodells des situativen An-
satzes wird ein Interviewleitfaden hergleitet, der als Ausgangspunkt fur eine qualitative Studie
zur Analyse der drei Grundkonstrukte des situativen Ansatzes dient. Diese werden zur Beant-
wortung der Forschungsfragen in den Beitragen 4, 6 und 7 basierend auf Literaturrecherchen
und der Auswertung der durchgefuihrten Experteninterviews mit der qualitativen Inhaltsanalyse
untersucht. Beitrag 4 fokussiert Kriterien organisationaler Effektivitat, Beitrag 7 Dimensionen
der Organisationsstruktur, Beitrag 6 Kontextfaktoren von Organisationsstruktur und Kriterien
organisationaler Effektivitat. Beitrag 3 gibt ein Beispiel fiir die effektivitatsfordernde Wirkung
von Digitalisierung in der Lehre durch den Einsatz von Blended Learning. Beitrag 5 geht auf
die Griinde fiir Organisationsgestaltung ein und untersucht, ob Fakultaten Gestaltungsspielraum
haben oder ob Veranderungen nur durch Druck von auRen passieren. Der aus den Ergebnissen
der qualitativen Studie hergeleitete Bezugsrahmen fiir Fakultaten wird ebenfalls in Beitrag 8

préasentiert.

Literaturrecherche und Forschungsliicken:
Qualitative Forschung im situativen Ansatz,
Organisationsstruktur, Effektivitit, Kontextfaktoren von Fakultéten
Beitrag 8
Logisch-deduktive Herleitung der Grundkonstrukte: Beitréige I, 2
Rlttam Kontegtfg%ctore;n von E
. organisationaler Dimensionen der El?fektljltatskrclltenen und Q
s Effektivitat Organisationsstruktur glmer%smpen :_flk [:'—a’
gﬁ Y Beitrag 4 Beitrag 7 rgamsatlonss tur 3
S g Beitrag 6 =1
2 2 Beispiel Digitale Lehre |
g .“Z’ o Beitrag 3
BE Q|
== R Ist Organisationsgestaltung moglich?
L 5% P @
S &} Beitrag 5 2
=
[+
Bezugsrahmen fiir Fakultéten é
Beitrag 8

Abbildung 2. Einordnung der Beitrége in einen Ordnungsrahmen
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4.2 Das Grundmodell des situativen Ansatzes als Ausgangspunkt flir qua-

litative Studien

Qualitative Forschung eignet sich, wenn ber einen Forschungsbereich wenig bekannt ist, wie
z.B. bei den Kriterien organisationaler Effektivitat, den Dimensionen der Organisationsstruktur
von Fakultaten und deren Kontextfaktoren. Sie hat explorativen Charakter (Vogelsang et al.,
2013; Mayring, 2014) und tragt zum tieferen Verstandnis der zu untersuchenden Phanomene
bei (Doring & Bortz, 2016). Der Einsatz qualitativer Forschungsmethoden ermdglicht das Auf-
decken neuer Details und Zusammenhénge und ermdglicht es, fundiert Hypothesen zu bilden
(Bowen, 2006; Vogelsang et al., 2013). Qualitative Methoden spielen eine wesentliche Rolle
bei der Theoriebildung durch das Zusammenspiel von Datenerhebung und -analyse (Bowen,
2006; Gehman et al., 2018). Aus diesen Grunden leistet qualitative Forschung einen wichtigen

Beitrag zum wissenschaftlichen Fortschritt (Lee, 1999).

Trotz der traditionellen Kontroverse zwischen quantitativen und qualitativen Forschern
(Bluhm, Harman, Lee, & Mitchell, 2011), gibt es VVorschldge, beide Techniken in ,Mixed-Me-
thods*-Designs zu kombinieren. Wahrend qualitative Forschung zur Entwicklung (unerwarte-
ter) und reichhaltiger Theorien genutzt wird, dienen quantitative Ansatze der Uberpriifung
(Venkatesh, Brown, & Bala, 2013). Qualitative Forschungsmethoden dienen der systemati-
schen Untersuchung von Kommunikationsmaterial (Mayring, 2014), um offensichtliche oder
latente Bedeutung aufzudecken. Die Relevanz von Interpretationskonzepten ist in diesem For-
schungsgebiet also hoher als in der quantitativen Forschung, die auf statistischen Auswertungen
basiert (Seale, 1999).

Uber relevante Konzeptualisierung und Operationalisierung der Variablen des situativen An-
satzes besteht bisher kein Konsens (Ebers, 2004, Sp. 655). Um diese zu finden (Ebers, 1992,
Sp. 1820), wird deshalb ein induktives, exploratives Verfahren gewéhlt. Die vorliegende For-
schung basiert im Wesentlichen auf Interviews mit Experten. Diese sind geeignet, um relevante
Merkmale der Organisation als Kategorien zu identifizieren (Konzeptualisierung), die hier in
Form der Dimensionen, Kriterien und Kontextfaktoren dargestellt werden (Pugh & Hickson,
1968; Pugh et al.; Blau & Schoenherr, 1971). Die subjektive Wahrnehmung und Interpretation
der organisationalen Realitat aus der Perspektive der Organisationsmitglieder ist in der empiri-
schen Organisationsforschung anerkannt (Hage & Aiken, 1969; Pennings, 1973; Ebers, 1992,
S. 1823; Picot et al., 2015). Mit der Auswertung durch die qualitativen Inhaltsanalyse nach
Mayring (2015) ist es moglich, relevante Interviewaussagen durch Codierung zu reduzieren
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und sowohl Kategorien zu finden, die verwendet werden, um Dimensionen, Kriterien und Kon-
textfaktoren aufzudecken, wie auch die Bedeutung bereits bestehender Kategorien fur Fakulta-
ten zu untersuchen (Kieser & Walgenbach, 2010, S. 65). Die Kategorien ergeben sich aus dem
Interviewmaterial und aus der einschlégigen Literatur und basieren auf der Interpretation und
dem Vorwissen der Forschenden. Darliber hinaus finden sich im Interviewmaterial konkrete
Beispiele fir die Bedeutung in Fakultaten und es kénnen in nachfolgenden Arbeiten Parameter
zur Messung dieser Merkmale fur die Operationalisierung in einem Fragebogen definiert wer-
den. Das in Kapitel 3 dargestellte Grundmodell des situativen Ansatzes dient als Ausgangs-
punkt fiir die Herleitung eines Interviewleitfadens, da es mehr Raum fr ein induktives Vorge-
hen als andere Modelle (z.B. das erweiterte Grundmodell) bietet, die durch mehr VVorannahmen
weitere Untersuchungen einschranken (Kieser & Kubicek, 1992, S. 58). Die zugrundeliegenden

Schritte des Forschungsprozesses sind wie in Beitrag 8 beschrieben:

1. Vorbereitung der Stichprobe durch die Identifikation relevanter Experten

2. Vorbereitung der qualitativen Datenerhebung durch die Herleitung eines Interviewleit-
fadens aus dem Grundmodell des situativen Ansatzes

Datengenerierung durch die Durchfuhrung der Interviews

Transkription der Interviews

Markieren relevanter Textpassagen und erste Codierung

Uberarbeitung der Codierungsstruktur

Herleitung relevanter Haupt- und Unterkategorien

o N o g B~ W

Diskussion der Ergebnisse

4.3 Durchftihrung der Studien und Gltekriterien

Es wurden 16 leitfadengestutzte Interviews mit Experten gefiihrt (Hagerer, 2019; Hagerer &
Hoppe, 2019). Als Experten wurden Mitglieder des Fakultdtsmanagements von acht Universi-
taten und Fakultaten verschiedener Fachrichtungen wie Wirtschaftswissenschaften, Jura, Inge-
nieurwissenschaften, Naturwissenschaften, Geisteswissenschaften, Sozialwissenschaften in
Deutschland ausgewadhlt. Sie sind als Dekaninnen, Verwaltungs- oder Institutsleiter, Geschafts-
flhrer, Fakultats- oder Dekanatsreferenten, -manager oder -direktoren, Studiengangskoordina-
toren, in der Personal- und Organisationsentwicklung, Lehrplanung und Systemakkreditierung
oder im Qualitdtsmanagement tatig und verfuigen tber fundiertes Wissen tber die VVorgénge in

der Organisation. Genauere Auskunft Uber Berufsbezeichnungen und die Disziplinen der be-
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fragten Experten gibt Anhang B. Bei der Auswahl der Stichprobe wurde auf Diversitat beziig-
lich der GrolRe der Universitat, GroRe der Fakultaten, der Fachrichtungen und der einzelnen
Bundeslander geachtet (da die Hochschulpolitik in Deutschland féderal ist), um Multiperspek-
tivitat zu gewahrleisten und die Heterogenitat der Grundgesamtheit wiederzuspiegeln (Flick,
2017, S. 156). Mit Hilfe der semi-strukturierten Leitfadeninterviews wurden Einflussfaktoren
auf die Organisationsstruktur in der Fakultat untersucht. Der Interviewleitfaden umfasst fol-
gende, in Tabelle 6 dargestellten Abschnitte. Der komplette Interviewleitfaden ist in Anhang A

zu finden.

Tabelle 6. Auszug aus dem Interviewleitfaden

Teil

Ziel

Beispielfragen

Verstandnis
von Effektivi-
tat

Verstandnis
der Organisati-
onsstrukturen

Verstandnis
von Kon-
textfaktoren

Verstandnis
der Griinde fur
Anderungen
der Organisati-
onsstruktur

Was fordert die Effektivitat in Ihrer Fakultdt und speziell im Fakultitsma-
nagement? Wie kann Effektivitat durch die Organisationsgestaltung gefor-
dert werden? Was macht lhre Arbeit effektiver, was hindert die Effektivitét
ihrer Arbeit? Nennen Sie Beispiele! Nennen Sie die Ihrer Meinung nach vier
wichtigsten Kriterien flr effektive Arbeit?

Inwieweit ist die Gesamtaufgabe des Fakultdtsmanagements auf verschie-
dene spezialisierte Personen aufgeteilt? Wie weit sind ihre Aufgaben durch
Richtlinien oder birokratische Regeln bestimmt? Nennen Sie Beispiele! Wie
arbeiten Sie im Team zusammen?

Welche internen oder externen Faktoren und welche Griinde beeinflussen die
Einrichtung und Art von neuen Professionalisierungsstellen, die Organisati-
onsstruktur und die Effektivitdt? Nennen Sie die lhrer Meinung nach vier
wichtigsten Kontextfaktoren.

Was sind die Grinde fur die Anpassung der Organisationsstruktur? Was sind
Grinde fir die Einrichtung von Professionalisierungsstellen im Fakultatsma-
nagement? Beschreiben Sie eine Situation, in der die Organisationsstruktur
geéndert wurde und die Griinde dafiir. Gibt es Spielraum zur Organisations-
gestaltung? Gibt es in der Fakultat einen Zustandigen fur Organisationsge-
staltung?

Die Interviews beginnen mit offenen Fragen. Danach wurde die Bedeutung bestehender Kate-
gorien flr Fakultaten erfragt und um Beispiele gebeten. Die Interviews dauerten 45 Minuten

bis 1:45 Stunden, zwolf Interviews wurden im personlichen Gespréch gefiihrt, vier telefonisch.

Anstelle der traditionellen Gutekriterien fur quantitative Forschung, Validitat, Reliabilitat und
Objektivitat, gibt es in der qualitativen Forschung aufgrund des unterschiedlichen methodi-
schen Vorgehens eigene Gltekriterien. Diese werden im Folgenden mit Bezug auf die vorlie-
gende Arbeit erldutert. Theoretische Sattigung wird sichergestellt, da nach der Auswertung von
zundchst 13 Interviews weitere drei Interviews durchgefiihrt wurden und daraus keine weiteren
Impulse gewonnen werden konnten. Der Datensatz wird deswegen als ausreichend erachtet

(Stribing, 2014). Die Interviews wurden aufgezeichnet und transkribiert, um Dokumentation
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zu gewadhrleisten (Steinke, 1999, S. 207). Intersubjektive Nachvollziehbarkeit wird in dieser
Arbeit durch iteratives Vorgehen und unabhéngiges Kodieren erreicht: Die Interviews wurden
in zwei Durchldufen ausgewertet, um Intracoderreliabilitat zu gewéhrleisten, sowie von ver-
schiedenen Personen zur Sicherstellung der Intercoderreliabilitat (Kromrey, Roose, & Stri-
bing, 2016, S. 321). Die Reproduzierbarkeit der Erkenntnisse (Mayring, 2014) wurde durch die
genaue Beschreibung des methodischen Vorgehens in den Einzelbeitrdgen anhand der Erl4ute-
rung der Kodierung, Zitaten aus den Interviews und den Einbezug mehrerer Wissenschaftler in
den Prozess sichergestellt. Qualitative Forschung strebt die Erzielung individueller und neuar-
tiger Erkenntnisse an (Doring & Bortz, 2016) sowie hohe Intersubjektivitat (Dubé & Paré,
2003), die durch fallubergreifende Einschatzungen sowie Bezug zu vorhandenen theoretischen
Erkenntnissen sichergestellt werden kann. Empirische Sattigung ist gewéhrleistet durch die
Lange der Interviews und die Heterogenitdat der Stichprobe (Stribing, Hirschauer, Ayal,
Krahnke, & Scheffer, 2018, S. 88). Damit sind wichtige Gltekriterien qualitativer Forschung
erfllt. Weitere Kriterien finden sich z.B. in Mayring (2015).

5 Zusammenfassung der Forschungsergebnisse: Fakultatsorga-

nisation vor dem Hintergrund des New Public Managements

51 Logisch-deduktive Anwendung des situativen Ansatzes auf Fakulta-

ten

Ausgangspunkt flr die Anwendung des situativen Ansatzes durch die Identifikation der Grund-
konstrukte und die Analyse von Unterschieden in der Organisationsgestaltung von Fakultaten
sind Beitrdge 1 und 2. Die in Kapitel 3.1 dargestellten Komponenten des situativen Ansatzes,
die Organisationsstrukturdimensionen, Situationsfaktoren und Effektivitatskriterien, werden
zuerst anhand logisch-deduktiver Schlussfolgerungen auf Fakultaten tbertragen und auf empi-
rischer Ebene im Rahmen einer Homepageanalyse Uberpruft. In Beitrag 2 werden effektive or-
ganisatorische Losungen in Abhangigkeit von unterschiedlichen situativen Anforderungen auf-
gezeigt. Zunachst werden hierftr Dimensionen der Organisationsstruktur (vgl. Tabelle 2) (Pugh
& Hickson, 1976; Scherm & Pietsch, 2007, S. 37) auf Fakultaten Ubertragen wie in Tabelle 7
dargestellt.
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Tabelle 7. Dimensionen der Organisationsstruktur fir Fakultaten (Hagerer, 2017)

Dimension

Bedeutung in der Fakultat

Spezialisierung
Formalisierung
Standardisierung

Zentralisierung

Konfiguration

z.B. Marketing- oder Public-Relations-Berater, Kurs-Koordination, Fakultatsma-
nager/Direktor

Organigramm, Stellenbeschreibungen, dokumentierte Prozesse, z.B. Studien- und
Prifungsordnung

gesetzliche Vorgaben (Hochschulgesetz, Bologna), Verordnungen (Grundord-
nung), Richtlinien und Vorgaben fur Reisekosten, Personaleinstellung, Formulare

hoch bei einem Vollzeit-Dekan, der wenig delegiert, niedrig bei einem Teilzeit-
Dekan mit weiteren Dekanen und Managementpositionen

Managementpositionen mit Fihrungsfunktion, Referenten-/Assistenten-Positio-
nen auf Stabsstellen (Leichsenring, 2009)

Als Situationsvariablen werden GrofRe der Universitat sowie GrolRe der Fakultat (jeweils ge-

messen in Anzahl der Studierenden und Anzahl der Studiengénge) und das Profil untersucht.

Weitere situative Kontextfaktoren, die durch Plausibilitatsiiberlegungen hergeleitet wurden,

sind in Tabelle 8 zu sehen.

Tabelle 8. Situative Kontextfaktoren fiir Fakultaten (Hagerer & Hoppe, 2020)

Dimensionen der internen Situation Dimensionen der externen Situation

- Anzahl der Studiengange der Fakultét - Anzahl der Studenten der Universitat

- Studienfach - Anzahl der Studiengange der Universitat
- Informationstechnologie - Art der Universitat

- Rechtsform - Alter der Fakultat

- Art der Studiengéange - Haushalt

- Zielvereinbarungen

- Profil der Universitét

- Grundlegende Ordnung

- Wettbewerb

- Hochschulgesetz

- Struktur der Studierenden

- Soziale und kulturelle Bedingungen

Darauf aufbauend werden durch logisch-deduktives Schlie3en Typen unterschiedlicher organi-

satorischer Konfigurationen abgeleitet und mit Effektivitétskriterien (vgl. Tabelle 1) bewertet

(Tabelle 9).

Tabelle 9. Kriterien organisationaler Effektivitat Ubertragen auf Fakultéten

Kriterium

Bedeutung fiir Fakultaten

Einwerben von Drittmitteln, Orientierung an Interessen und Bedurfnissen

Umweltorientierung  (potenzieller) Studierender (z.B. durch Studienberatung, Evaluationen),

Rankings

Ressourcennutzung Zeit- und Kosteneffizienz durch Nutzung von Synergiepotenzialen
Entscheidungsqualitdt Informationsversorgung an die Leitungsfunktionen muss stimmen

Kommunikation,

formationsversorgung

notwendige Informationen sind zuganglich; nachhaltige Verbesserung
durch Geschéaftsfiihrungspositionen, Erwartung an Referentenpositionen
(Leichsenring, 2007)

In-
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Reduktion von Konfliktpotenzial, z.B. zwischen Stabs- und Linienstellen im
Fakultdtsmanagement durch klare Aufgaben-, Kompetenz- und Verantwor-
tungsbereiche, z.B. klar definierte Abgrenzung zwischen Stellen in der Wis-
senschaft und im Management

Konflikthandhabung

entsteht z.B. durch Uberschussressourcen, also Vertretungsstellen wie Pro-
dekane (Scherm & Pietsch, 2007, S. 201)

Bedurfnisse nach Sicherheit: Vermeiden von kurzen Befristungen, der
Motivation Qualifikation  entsprechende  Aufgabenstellungen:  wissenschaftliche
Kerntatigkeiten werden nicht von Managementtétigkeiten Uberlagert

Flexibilitét

Diese Uberlegungen zeigen, dass ein hauptamtlicher Dekan den Zentralisierungsgrad erhéht
und weniger Konflikte und Koordinationsaufwand erzeugt als ein nebenamtlicher Dekan, da
dieser Unterstiitzung durch weitere Dekane oder Managementpositionen brauchte, um den glei-
chen Output zu erzeugen. Neue Managementpositionen verursachen mehr Koordinationsauf-
wand und Konfliktpotenzial. Sie sind in Situationen effektiv, die Flexibilitdt und Umweltorien-
tierung erfordern, wie in natur- oder ingenieurwissenschaftlichen Disziplinen mit mehr
Industriekontakten als geisteswissenschaftliche Disziplinen. Ein hauptamtlicher Dekan kann
deshalb an groRen geisteswissenschaftlich orientierten Fakultdten geeignet sein, wo hoher Ar-
beitsaufwand zu leisten ist und weniger Umweltorientierung und Flexibilitat erforderlich sind
(Hagerer, 2017).

Um zu priifen, inwieweit sich diese logisch-deduktiven Uberlegungen in der Empirie wieder-
finden, wurden die Homepages der Fakultaten zweier Universitaten, darunter eine VVolluniver-
sitdt und eine technische Universitat, untersucht (Beitrag 1). Diese dhneln sich in mdglichst
vielen Faktoren. Informationen tber Kontextfaktoren und die Anzahl und Art der etablierten
Positionen werden durch eine systematische Analyse der Fakultdtshomepages gewonnen. Zur
Interpretation der Ergebnisse werden Dimensionen der Organisationsstruktur und Situationsva-
riablen herangezogen. Der Vergleich zeigt, dass die Organisationsstruktur der Technischen
Universitat, die sich die unternehmerische Universitat ins Profil geschrieben hat, mehr Unter-
stitzungspositionen im Fakultdtsmanagement in nahezu allen Fachrichtungen aufweist als die
Organisationsstruktur der VVolluniversitat. Profil und der Art der Universitat scheinen entschei-
dende Kontextfaktoren zu sein, im Gegensatz zur Anzahl der Studierenden der Fakultat und der

Anzahl oder die Art der Studiengénge.

Um tiefere Einblicke in das organisationale Geschehen zu erlangen, Hypothesen zu bilden und
weitere Operationalisierung fiir die untersuchten Konstrukte zu finden, sind qualitative Exper-

teninterviews ein geeignetes Mittel. In dieser Dissertation wird das Grundmodell des situativen
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Ansatzes als Ausgangspunkt fir die qualitative Studie tiber Organisationsmerkmale von Fakul-
taten verwendet. Um FF 1 zu beantworten, werden im Folgenden die Ergebnisse der qualitati-
ven Studien dargestellt. Detaillierte Verweise auf die Interviews sind in den jeweiligen Einzel-

beitragen zu finden.

5.2 Ergebnisse der qualitativen Studien

5.2.1 Kriterien organisationaler Effektivitat fir Fakultaten

Um TF 1.1 zu beantworten, wurden in Beitrag 4 vier neue Kriterien - Kontinuitét, Vertrauen,
Transparenz und Entlastung — durch die qualitative Inhaltsanalyse der Interviews induktiv iden-
tifiziert sowie Kriterien aus der Literatur bestatigt.

Neue Effektivitatskriterien

Kontinuitat: Dieses Kriterium dient dazu, sicherzustellen, dass bei Personalfluktuation wie
wechselnden Dekanen das Wissen weitergegeben wird. Dies kann durch Stellen im Fakultéts-
management wie den Studiengangskoordinatoren gewahrleistet werden. Durch die Aufzeich-
nung von Prozessen und Fachwissen werden Stabilitat geschaffen und die Einarbeitungszeit bei
einem Personalwechsel verringert. Unbefristete Arbeitsvertrdge oder eine professionalisierte,
dauerhaft angelegte Position des Dekans, so dass sich Dekane nicht alle paar Jahre andern,

gehoéren ebenfalls zu diesem Kriterium.

Vertrauen bezieht sich auf das Vertrauensverhaltnis zwischen den beteiligten Personen, so-
wohl kollektiv wie auch zwischenmenschlich. Die Organisationsstruktur soll Vertrauen unter-
stiitzen und fordern. Dabei spielt auch Kontinuitat eine wichtige Rolle. Wenn ein Geschafts-
fihrer das Personal bereits von der Einstellung oder Berufung an kennt, laufen spétere
Arbeitsvorgange unkomplizierter ab. Auch die Professionskultur des Managers in der jeweili-
gen Fachdisziplin und nicht im Wissenschaftsmanagement kann vertrauensférdernd wirken,
was ein Grund dafr ist, dass eher Angehdrige der Fachdisziplin als professionelle Fakultéts-

manager angestellt werden.

Transparenz bezieht sich auf klare, offene, verstandliche Organisationsstrukturen. Dies bein-
haltet Entscheidungen, Prozesse, Richtlinien, Regeln, Anforderungen, Verantwortungsberei-
che, Kompetenzen und Stellenbeschreibungen im Organigramm. Auch die Verschriftlichung
z.B. als Beschlussvorlage kann dabei effektivitatsfordernd wirken, da sie Transparenz schafft.

Entlastung: New Professionals entlasten den Dekan und verbessern die Kernprozesse. Eine

personell gut aufgestellte Fakultatsverwaltung kann die Arbeit des Dekans besser vorbereiten,
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so dass dieser sich auf die wichtigen Entscheidungen oder auf seine Funktion als kommunika-
tiver Knotenpunkt nach innen oder auRen konzentrieren kann. Dies wirkt sich nicht nur auf die
Effektivitat seiner wissenschaftlichen Arbeit aus, auch andere Wissenschaftler konnen so ent-

lastet werden und sich besser auf ihre Kerntétigkeiten konzentrieren.
Bestatigte Effektivitatskriterien aus der Literatur (Scherm & Pietsch, 2007, S. 133)

Kommunikation und Information, Umweltorientierung (insbesondere Orientierung an den Stu-
dierenden, die eine Interessensgruppe des Fakultdtsmanagements sind und somit als Teil der
Umwelt gesehen werden kénnen und Orientierung an Drittmittelgebern), Entscheidungsqualitat
und Motivation sind aus Sicht der Fakultatsmanager relevante Kriterien. Ressourceneffizienz,
Flexibilitat und Konfliktbearbeitung wurden von den Befragten weniger betont und scheinen
somit aus ihrer Sicht weniger relevant zu sein, weshalb sie in der detaillierteren Analyse nicht

weiter berlicksichtigt werden.

Information wird nach den Aussagen der Befragten durch Management- und Beratungspositi-
onen bereitgestellt (Leichsenring, 2009): Geeignete IT soll die Informationsversorgung sicher-
stellen (Bea & Gobel, 2019). Fur Strategiegesprache wird auf dem Fakultatsserver eine Daten-
basis  ausgearbeitet zu eingeworbenen  Drittmitteln,  Aktivitdt in  Projekten,
Lehrveranstaltungsangebot, Anzahl der betreuten wissenschaftlichen Arbeiten oder auch Enga-
gement in PR-Mal3nahmen. Somit stehen wichtige Informationen und aktuelle Daten, aber auch

Vorgaben und Richtlinien zur Verfligung.

Kommunikation zwischen den Mitgliedern der Organisation ist erfolgreich bei Auswahl einer
zielgruppengeeigneten Kommunikationsform, etwa die Entscheidung fiir die Einberufung einer
Vollversammlung der Studierenden, Informationsbereitstellung auf der Homepage oder in ei-
nem Informationskasten, eine Rundmail an alle Studierenden. Eine wichtige Entscheidungs-

grundlage ist eine sachliche, auf rationalen Argumenten basierende Kommunikationskultur.

Umweltorientierung bedeutet Orientierung an externen Anforderungen, aber auch Beeinflus-
sung der Interessensgruppen, z.B. durch Studienberatung oder Evaluationen, Rankings, Inter-
nationalisierung, Drittmittel, Informationsveranstaltungen an Schulen, Dienstleistungen flr die
externe wissenschaftliche Community, Unternehmenskooperationen und -kontakte, Marketing
und Offentlichkeitsarbeit. Diese Begriffe konnten somit als Operationalisierung dienen: Die
Definition der Stakeholder und das Erreichen ihrer Bedirfnisse wird von den Befragten als ein

zentrales Ziel des Fakultatsmanagements genannt.
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Entscheidungsqualitat bedeutet fir die Fakultat, dass der Informationsfluss zwischen Dekan
und den New Professionals reibungslos funktionieren muss: letztere sehen Informationssamm-
lung zur Entscheidungsvorbereitung fir eine rationale Entscheidungsbasis mit Darlegung der

Chancen und Risiken sowie situativen Faktoren als ihre zentrale Aufgabe.

Motivation &uRert sich fur die Befragten im Fakultatskontext besonders durch Autonomie, Ge-
meinschaftsgefihl, SpaR, ein angenehmes Arbeitsklima, Leistungspramien, Preise und soziale
Anerkennung. Wenn sich Wissenschaftler als Teil eines Teams fuhlen, wirkt sich dies positiv
auf ihr Engagement aus. Beispielsweise kdnnen Leistungsmessung und -vergitung und Ent-

wicklungsmaoglichkeiten in den Fakultatszielen beriicksichtigt werden.
5.2.2  Dimensionen der Organisationsstruktur fur Fakultaten

Resultat in Bezug auf die Organisationsstrukturdimensionen zur Beantwortung von TF 1.2 ist,
dass Formalisierung, Standardisierung, Spezialisierung, Selbstkoordination, Zentralisierung
und interne Unterstltzungsfunktionen in der subjektiven Meinung der befragten Fakultatsma-
nager eine hohe Relevanz haben und die aus dem Burokratiemodell hergeleiteten Dimensionen
flr Fakultaten Glltigkeit haben. Weiterhin konnte anhand von Beispielen aus dem Interview-
material festgestellt werden, wie sich NPM-Elemente in den fur Fakultaten relevanten Dimen-

sionen niederschlagen (Beitrag 7).

Das Auftreten von Formalisierung in den Fakultdten auf Basis der Interviews wird in Bezug
auf Aufbau- und Ablauforganisation erlautert. Die Aufbauorganisation der Fakultat wird typi-
scherweise durch Organigramme abgebildet. Klare Verantwortungsbereiche und klar definierte
Stellenbeschreibungen sind Zeichen von Formalisierung, um z.B. zu vermeiden, dass wissen-
schaftliche Mitarbeiter inoffiziell Aufgaben des Studiengangskoordinators tbernehmen und
Ressourcen fir ihre Kernaufgaben Forschung und Lehre verlieren. Ein Beispiel fir Formalisie-
rung der Ablauforganisation in der Fakultét ist die Prozessdokumentation bei Promotionsver-
fahren, kommentierten Prifungsordnungen oder der schriftlichen Beschlussformulierung.
Auch Gesetze und die Grundordnung verursachen Dokumentation. IT-Unterstltzung fur die
Prozessdokumentation kann in Form von Serviceportalen und Qualitdtsmanagementsystemen
(z.B. fir Studierendenverwaltung, Urlaubsabwicklung, Dienstreisen und Sitzungsvorbereitung)
gegeben werden. Besonders bei personellen Veranderungen, z.B. der Einstellung neuer Mitar-
beiter, Berufungsverfahren oder wechselnden Dekanen, ist Prozessdokumentation wichtig, um

Wissensverluste zu vermeiden und eine kurze Einarbeitungszeit zu gewahrleisten. Klar defi-
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nierte, verschriftlichte Prozesse und Strukturen wirken sich positiv auf die strategische Aus-
richtung aus. Sie fordern den transparenten Zugang zu Informationen und verbesserten die

Kommunikation.

Eine wichtige Ursache flr Standardisierung sind die Bologna-Reformen, die durch die Um-
stellung auf Bachelor- und Master-Studiengange Dokumentation und Anpassung von Priifungs-
ordnungen, Modul- und Studiengangsbeschreibungen erfordern. Fir Re-Akkreditierungen gibt
es feste Strukturen und Anforderungen, z.B. gewahrleisten Protokolle und Akkreditierungsbe-
richte eine offene Kommunikation. Weitere Formen der Standardisierung werden im Folgenden
erlautert: Verbindlich sind gesetzliche Vorgaben wie das Hochschul-, Gleichbehandlungs-, Ar-
beitnehmervertretungs-, Reisekostengesetz oder die Steuergesetzgebung. Beispiele fiir Regu-
lierungen sind die Grundordnung der Universitat, Prifungsordnungen, Lehrverpflichtungen,
Studienzulassungen und Geschéaftsordnungen zur Regelung von Verwaltungsablaufen oder
Grundsétze der Mittelverteilung der Universitét. Richtlinien und Leitfaden klaren Prozesse (z.B.
Vergaberichtlinien, Richtlinien fiir die Rechnungslegung oder Auswahlverfahren bei Einstel-
lungen). Standardisierung reduziert Flexibilitat und den persoénlichen Handlungsspielraum und

kann negativ auf die Arbeitseffizienz wirken.

Spezialisierung ist z.B. gestiegen durch die Teilung der Dekanenstelle in verschiedene Positi-
onen (Prodekan, Studiendekan, Forschungsdekan). Arbeitsbereiche wie z.B. Studiengangsko-
ordination sind so komplex geworden, dass sie nicht mehr von studentischen Hilfskréaften oder
wissenschaftlichen Mitarbeitern nebenbei durchgefiihrt werden kdénnen. Auch Dekane kdnnen
diese Aufgabe nicht ibernehmen, da es sich hierbei in Deutschland um Professoren handelt, die
sich eher als Wissenschaftler verstehen. Weitere spezialisierte Berufsgruppen im Fakultdtsma-
nagement sind z.B. Marketing, Offentlichkeitsarbeit, Studiengangskoordination, Studienbera-

tung.

Selbstkoordination im Team ist der dominierende Koordinationsmechanismus bei den Be-
fragten. Sie kann durch Entscheidungsfindung, Vernetzung, gegenseitige Abstimmung, Auto-
nomie, Diskussion oder das Prinzip der Kollegialitat (Dekan als primus inter pares) erfolgen:
Positionen auf hoheren Hierarchieebenen wie der Dekan, Geschéaftsfiihrer oder Kanzler bespre-
chen sich untereinander und geben Untergeordneten persénliche Weisungen. Auch auf unteren
Hierarchieebenen ist eine eigenstandige Arbeitsweise mit gelegentlicher Riicksprache mit dem
Dekan und Abstimmung mit der Dekanatsassistenz oder anderen Stellen vorherrschend.
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Konfiguration in der Fakultat bedeutet, dass z.B. Leitungs- oder Managementpositionen Wei-
sungsbefugnis haben und dadurch weitere Hierarchieebenen schaffen, wahrend Referenten und
Assistenten auf Stabsstellen angesiedelt sind (Leichsenring, 2009). Ein Beispiel ist ein Fakul-
tatsgeschéftsfuhrer oder Institutsleiter, der dem Dekan unterstellt und gegeniiber den Verwal-
tungsangestellten weisungsbefugt ist. Eine komplexere Konfigurationsform fihrt zu mehr Spe-
zialisierung und ermoglicht effizienteres Arbeiten. Da mit zunehmender Konfiguration mehr
Entscheidungsbefugnisse delegiert werden, besteht ein Zusammenhang zur (De-)Zentralisie-

rung.

Zentralisierung bedeutet in Fakultaten, dass der Dekan die hauptséachliche Entscheidungsbe-
fugnis hat. Zentralisierung ist am starksten ausgepragt bei einem hauptamtlichen Dekan, der
kaum an andere Dekane oder Unterstiitzungsstellen delegieren kann, und weniger ausgepragt,
wenn ein nebenamtlicher Dekan mit anderen Dekanen und Mitarbeitern auf Unterstlitzungs-

stellen zusammenarbeitet und Entscheidungen oder VVorbereitungsarbeit delegiert.

Unterstitzung durch interne Dienstleistungen (Schreytgg & Geiger, 2016) erhélt die Fakul-
tat z.B. vom zentralen Berichtswesen, Hochschulmarketing, Personalmanagement, Qualitats-
management, Studierendensekretariat, International Office Gleichstellungsbiro oder der Bibli-
othek. Diese internen Abteilungen stellen relevante Daten und Informationen zur Verfugung,
Data-Warehouse-Systeme unterstiitzen dabei durch die Generierung statistischer Daten, z.B.

uber Drittmittelentwicklung oder die Erfullung von Benchmarks.

Entkopplung zwischen formalen Strukturen und der tatsachlich gelebten Aktivitatsstruktur
wurde identifiziert, ohne dass diese Kategorie vom Interviewer explizit erwéhnt wurde. Es wer-
den Aufgaben durchgefiihrt, die nicht in Organigrammen oder im Stellenplan enthalten oder
anderweitig formalisiert sind. Das betrifft z.B. wissenschaftliche Mitarbeiter, die zusétzlich zu
ihren Kerntatigkeiten Forschung und Lehre studiengangskoordinatorische Aufgaben tiberneh-
men. Ein weiteres Beispiel ist, dass Fakultatsmanager strukturelle Entscheidungen vorbereiten
und ausarbeiten, und diese oft unverandert umgesetzt werden, obwohl die formalen Kompeten-

zen beim Dekan liegen.

Die Ergebnisse bestatigen die wichtige Rolle der burokratischen Strukturdimensionen: Der or-
ganisationale Wandel durch das Modell des NPM verstarkt die Bedeutung der in Tabelle 10

genannten Dimensionen.
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Tabelle 10. Elemente der NPM- und Bologna-Reformen in den ermittelten Dimensionen

Dimension Elemente der NPM-/Bologna-Reform

Formalisierung ~ Kompliziertere Prozesse durch Akkreditierungsberichte, personelle und finanzi-
elle Fragen wie Richtlinien fur Auswahlverfahren, Bewertungskriterien, Vertei-
lung des Geschéftsplans, Berechnungsmodell fiir Leistungskriterien und Ressour-
cenzuteilung

Standardisier- Umstellung auf Bachelor- und Masterstudiengange: Erstellung und Anderung der

ung Prifungsordnung und der Studiengangsdokumentation, Durchfiihrung der Re-Ak-
kreditierung, Modulbeschreibungen; Richtlinien fir die Verwendung von Finanz-
mitteln

Spezialisierung  Einteilung der Dekanenstelle in Teilpositionen, neue Stellenprofile flr Fiihrungs-
kréafte

Konfiguration Differenzierung nach Unterpositionen des Dekans, unterstellten Mitarbeitern wie
Fakultatsgeschéaftsfiinrer, Abteilungsleiter, Institutsleiter mit Weisungsbefugnis
gegenuber Mitarbeitern.

(De-)zentralis- Zustandigkeiten des Kurskoordinators wie Zeichnungsberechtigung fir Erasmus-
ierung Studierende, Re-Akkreditierungsverfahren, Uberarbeitung von Kursplanen oder
Festlegung von studienrelevanten Auslandsaufenthalten.

Unterstiitzung Vom zentralen Berichtswesen, Marketing, Qualitdtsmanagement, Aufgaben des
durch interne International Office oder von internen zentralen Verwaltungsabteilungen (iber ein
Dienstleistungen Data Warehouse System.

5.2.3  Kontextfaktoren der Organisationsstruktur von Fakultaten

Eine Antwort auf TF 1.3 liefert Beitrag 5: Die Auswertung der offenen Antworten durch die
qualitative Inhaltsanalyse deckte als relevante situative Rahmenbedingungen (Kontextfaktoren)
IT, Hochschulgesetze/Bologna-Reformen, Budget und Wettbewerb auf. Nach einer detaillierten
Beschreibung werden Interpretationen ber Zusammenhange zwischen Kontextfaktoren und
Strukturdimensionen sowie Effektivitatskriterien aus dem Interviewmaterial extrahiert und Hy-

pothesen abgeleitet.

Am stérksten wurde Informationstechnologie als Kontextfaktor betont. Darunter wird der
technologische Fortschritt durch Digitalisierung und neue Medien verstanden, bei dem es um
die Uberfithrung von analogen in digitale Werte und Automation unter Nutzung von (informa-
tions)technischem Fortschritt geht (Mertens, Barbian, & Baier, 2017). So werden neue Kom-
munikationswege geschaffen, die Interaktion organisationsintern und -extern stark beschleuni-
gen. Fir den Einsatz von Digitalisierung an Fakultaten werden in den Interviews zahlreiche

Beispiele genannt wie in Tabelle 11 gezeigt (Hagerer & Hoppe, 2020).
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Tabelle 11. Beispiele fiir die Nutzung von Informations- und Kommunikationstechnologien in der Fakultat

Digitalisierte Intern genutzte Software
Kommunikationswege

E-Mails (Interview 3, 12) Prufungsverwaltungssoftware (Interview 12)
Wiki (Interview 6) Campus-Management-System (Interview 7, 3)
Facebook (Interview 3) Data-Warehouse-System (Interview 7)
Xing-Gruppe des Instituts (Inter- Intranet (Interview 12)

view 3) Fakultatsserver (Interview 3)
AulRendarstellung durch die Webs-  Datenbanken (Interview 9)

ite (Interview 2, 3) Sharepoint (Interview 3)

Newslettersystem (Interview 9) Serviceportal (Interview 7, 6)

Es werden positive Effekte auf Effizienz und Arbeitserleichterung beschrieben: Die Verbesse-
rung der Diskussionsgrundlagen durch schriftliche Datenerfassung (z.B. Evaluationsergeb-
nisse, Noten) fordert Formalisierung. Der Einsatz von Campus-Management-Systemen macht
die Arbeit effizienter z.B. durch die automatische Erstellung von Teilnehmerlisten und Evalu-
ationsvorlagen, oder online durchgefiihrte Seminaranmeldungen. Effektivitat lasst sich durch
Wissensexternalisierung in Form von Wikis oder einem Serviceportal im Intranet zur Prozess-
dokumentation erreichen. Digitalisierte Prozesse sind effektiver: Sie reduzieren Arbeitsauf-
wand und sichern Entscheidungsqualitat. Auch zur Kommunikation werden digitale Technolo-
gien eingesetzt (Chats, Mails). Aus den Interviewdaten lassen sich qualitative Hypothesen Uber
die Wirkung der IT auf Strukturdimensionen und Effektivitatskriterien (Hagerer, 2019) ableiten
(Abbildung 3).

Kommunikation /
Information \

Entsche1_d}mgs- — _— Formalisierung
qualitat _— IT
~ Standardisierung

Transparenz /

Entlastung

Kriterien Dimensionen der
organisationaler Organisationsstruktur
Effektivitiit

Abbildung 3. Einfluss der IT auf Effektivitatskriterien und Dimensionen der Organisationsstruktur

IT hat fur die Befragten im Tagesgeschaft grolie Bedeutung. Sie kann auf die interne Situation
zurtickgefuhrt werden, da die Mitglieder der Organisation den Umgang mit IT kurzfristig be-

einflussen kdnnen.

Ein Beispiel dafiir, dass der IT-Einsatz nicht nur im Fakultdtsmanagement, sondern auch in der
Lehre effektivitatsfordernd wirkt, illustriert Beitrag 3 am Beispiel einer Blended-Learning-
Lehrveranstaltung (Vogelsang, Hagerer, Hoppe, & Liere-Netheler, 2017). Dieser beschreibt die
Entwicklung einer Evaluationsmethode, die nicht nur auf die Lehrenden und ihre Interaktion
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mit den Studierenden zielt, sondern auch digitale Aspekte durch Messung der Technologie-
Akzeptanz (Davis, 1986) und den Lernerfolg berticksichtigt. Lehrevaluationen sind ein adéqua-

tes Mittel, um Lehrqualitdt messbar zu machen und kontinuierlich verbessern zu kénnen.

Hochschulgesetze/Bologna-Reform wurde in Beitrag 4 als Kontextfaktor identifiziert: Der
Aufgaben- und Verwaltungsaufwand ist durch die Umsetzung des Bologna-Prozesses und ent-
sprechende gesetzliche VVorgaben stark gestiegen. Dazu gehdren Akkreditierungen oder die Er-
stellung juristisch haltbarer Prifungsordnungen. Es sind Managementstellen zur Unterstiitzung
der Dekane und Wissenschaftler entstanden und damit eine komplexere Konfiguration und Spe-
zialisierung. Die durch die Hochschulgesetze gestiegene Formalisierung und Standardisierung
schrankt die Handlungsfahigkeit besonders in den Bereichen Lehre und Prufungsorganisation
ein. Beratungsangebote fur Studierende sind gesetzlich vorgeschrieben. Der Beratungsbedarf
ist gestiegen, z.B. hinsichtlich der Organisation von Auslandsaufenthalten. Kirzere Studienzei-
ten, grofiere Wirtschaftlichkeit und Verwertbarkeit der erworbenen Abschlisse und Kompeten-
zen auf dem Arbeitsmarkt haben auf Kosten der Eigenstandigkeit der Studierenden zu dieser
Entwicklung beigetragen. Die Wirkung des Faktors Hochschulgesetz auf die Fakultatsorgani-

sation ist in Tabelle 12 dargestellt (Hagerer & Hoppe, 2020).

Tabelle 12. Auswirkungen des Hochschulgesetzes auf die Fakultat

Auswirkung des Verwaltungsaufwand Beratungsbedarf

Hochschulgesetzes

Bedeutung fir die Fa-  Akkreditierung, Informationsveranstaltungen

kultat Entwicklung von Studien- und ~ Beratungsservice
Priifungsordnungen Leitlinien zur Verfugung stellen

N\

Auswirkung auf die Standardisierung Formalisierung
Organisationsstruk- Spezialisierung Konfiguration
tur Dezentralisierung

l

Als Bedingung fiir die Schaffung neuer Stellen und damit als wesentlicher Situationsfaktor der
Organisationsstruktur wird das Budget genannt: Der Finanzierungswille einzelner Professoren
ist ausschlaggebend. Abhilfe konnte eine fakultatsweit zentrale Stelle schaffen, die Uber die
Mittelverteilung entscheidet. Eine solche Stelle fuihrt zu Dezentralisierung, Spezialisierung und
zu einem hoheren Konfigurationsgrad. Globalbudgets haben mehr Budgetfreiheit geschaffen,
verursachen aber auch Bedarf an neuen Steuerungsinstrumenten. Die Umsetzung dieser politi-

schen Vorgaben erfordert wiederum Budget. Auch Drittmittel sind ein wichtiger Indikator fir
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die Ressourcenverteilung, die direkt zur n&chsten kontextuellen Bedingung, dem Wettbewerb,
flhrt.

Wettbewerb zwischen Fakultaten wird betont in Form von leistungsorientierter Mittel-
vergabe, Prozessevaluationen, Benchmarks, Drittmittelerwerb und Rankings. Fakultdtsmana-
ger schaffen hierfir eine Entscheidungsgrundlage. Aufgaben der Fakultdtsmanager sind z.B.
Uberwachung von Drittmittelprojekten, Budgetverwaltung, leistungsorientierte Mittelvergabe,
Prozessevaluation. Eine gute Leistung in Rankings wird vor allem durch die Entlastung des
akademischen Mittelbaus von administrativen Aufgaben oder durch die Herstellung von Kon-
takten ins Ausland erreicht. Der Wettbewerbserfolg hangt mit dem Effektivitatskriterium Ent-
lastung zusammen. Forschungsleistungen kdnnen in Form von Rankings gemessen werden, der
wichtigste Leistungsindikator ist jedoch das Drittmittelvolumen, das stark zugenommen hat.
Die Hochschulleitung setzt Ziele durch die Festlegung von Benchmarks: Bundesweit vergleich-
bare Fakultaten werden hinsichtlich Prozesse, Drittmittel, der Absolventenzahl pro Jahr oder
zur Erlangung von (inter-)nationaler Reputation verglichen. Die Einwerbung von Drittmitteln
ist kompetitiv und somit Teil des Kontextfaktors Wettbewerb. Durch Drittmitteleinwerbung
und die Exzellenzinitiative werden neue Stellen geschaffen, z.B. im Bereich Forschungstransfer
zur Koordination von Forschungsaktivitdten und EU-Projekten. Diese fiihren zu mehr Spezia-
lisierung und Konfiguration. Wettbewerbsorientierung stérkt also auch das Effektivitéatskrite-
rium Umweltorientierung. Abbildung 4 veranschaulicht die Auswirkungen des Kontextfaktors
Wettbewerb auf Effektivitatskriterien (Hagerer, 2019) (siehe Kapitel 5.2.1) und Organisations-
strukturdimensionen (Kapitel 5.2.2).

Umwelt-

__— Konfiguration
orientierung = ‘Wettbewerb .

Entlastung Spezialisierung
Kriterien Dimensionen der
organisationaler Organisationsstruktur

Effektivitiit

Abbildung 4. Auswirkungen des Wetthewerbs auf Effektivitatskriterien und Strukturdimensionen

5.2.4  Ein situativer Bezugsrahmen fur Fakultaten

Im folgenden Kapitel werden zur Beantwortung von FF 2 die Ergebnisse der qualitativen Studie
auf die drei in Kapitel 2 vorgestellten organisationalen Besonderheiten von Universitaten, Ex-
pertenorganisationen, lose gekoppelte Systeme und organisationale Anarchien, Gibertragen. Da-

nach wird die Frage diskutiert, inwieweit Fakultaten ihre Organisation gestalten konnen und
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welche Faktoren die Gestaltung treiben. Die Ergebnisse werden in einem Bezugsrahmen in Be-

ziehung zueinander gesetzt.

Die Kontextfaktoren Budget, Wettbewerb und Gesetz starken Konfiguration und Spezialisie-
rung, da dadurch mehr Hierarchieebenen in Form von neuen Positionen im Fakultdtsmanage-
ment entstehen. Die Hierarchisierung ist allerdings relativiert, da Selbstkoordination im Team
durch professionsbasierte Beratung immer noch dominanter Koordinationsmechanismus ist
und Entscheidungen de facto nach dem Kollegialitatsprinzip oder durch einen Entscheidungs-
vorbereiter getroffen werden (Entkopplung). Dies starkt die Sichtweise auf Hochschulorgani-
sationen als Expertenorganisationen (Mintzberg, 1983; Mintzberg, 1989), die vom Manage-
ment nur schwer steuerbar sind (Hanft, 2000, S. 15).

Die Effektivitatskriterien Kommunikation und Information kénnten eine engere Kopplung for-
dern und zur Entwicklung zu vollstandigen Organisationen beitragen, indem sie die Identitat
starken (Brunsson und Sahlin-Andersson 2000). Der Einsatz von IT fuhrt zu Formalisierung,
Standardisierung, Kommunikation und Transparenz, Faktoren, die die Zusammenarbeit zwi-
schen Organisationseinheiten starken. Die Einrichtung von zentralisierten Managementstellen
flhrt zu einer festeren Kopplung (Reed et al., 2002, S. xix). Auch interne Unterstiitzung durch
andere Organisationseinheiten ist ausgepragt, was zeigt, dass im Zuge der NPM-Reformen eine
engere Kopplung zwischen den Abteilungen entsteht (Weick, 1976; Fumasoli & Stensaker,
2013).

Bessere Kommunikation und Information durch IT-Einsatz sind die Basis fiir Entscheidungs-
rationalitat. Ein komplexerer Konfigurationsgrad und starkere Spezialisierung durch neue Ma-
nagementpositionen sorgen fiir mehr Managementpraktiken im Sinne von Effizienz und Effek-
tivitat und damit fiir ein rationaleres Verhalten. Die Einflihrung von Managementinstrumenten
und transparenten, formalisierten Organisationsstrukturen fihrt zur Entwicklung koharenter
Zielsysteme (Braun, 1999, S. 253). Dies reduziert Charakteristika organisationaler Anarchien
(Cohen et al., 1972) zugunsten der NPM-Reformen.

Zusammenfassend tragen die meisten der identifizierten Konstrukte zur Schwachung der orga-
nisationalen Besonderheiten bei, die die Steuerbarkeit von Universitdten einschranken. Somit

fordern sie die Implementierung der NPM-Instrumente.

Bzgl. der Frage der Gestaltungsfahigkeit von Fakultéten hat der Begriff des organisationalen
Akteurs in der Hochschulforschung an Bedeutung gewonnen (Kriicken & Meier, 2006; Meier,

2009; Elken & Rgsdal, 2017). Er beschreibt die Grundelemente von Verénderungsprozessen
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und betont dabei Rechenschaftspflicht der Organisation, Formalisierung von Strukturen und
Fokus auf Zieldefinition und Management. Mit der F&higkeit, sich wie ein Akteur zu verhalten,
rickt Agilitat in den Fokus. Agilitat bedeutet, Verdnderungen zu gestalten, um in einem dyna-
mischen Umfeld zu bestehen und daraus entstehende Vorteile zu nutzen (Sharifi & Zhang,
2001; Highsmith, 2004). Dies wird im Hochschulwesen gefordert durch gestiegenen Wettbe-
werb. Grinde fir Verdnderungen der Organisationsstruktur konnen als Agilitétstreiber inter-
pretiert werden, weil sie Agilitat fordern. Beitrag 5 untersucht zur Beantwortung von TF 2.1,
inwieweit Fakultaten Akteure sind mit dem Ziel, Griinde fur Organisationsgestaltung aufzuzei-
gen und herauszufinden, ob Fakultaten eigenstandig handeln oder sich an Veranderungen nur
durch Druck von auen anpassen. Die Ergebnisse dieser Arbeit zeigen, dass es Fakultaten mog-
lich ist, ihre Organisationsstrukturen zu verandern und zu gestalten. Es gibt Mitarbeiter, die fur
diese Aufgabe verantwortlich sind wie der Dekan oder neue Managementpositionen zwischen
Wissenschaft und Verwaltung. Die Existenz eines Organisationsgestalters sowie eine zuneh-
mende Menge und Komplexitat von Aufgaben und steigender Beratungsbedarf wurden als Agi-
litatstreiber identifiziert. Durch die Bologna-Reformen sind mehr und komplexere Aufgaben
entstanden (vgl. Tabelle 10). Die heterogenere Struktur und héhere Anzahl der Studierenden
verursacht grofReren Beratungsaufwand. Grund fir Anpassungen der Organisationsstruktur und
die Einrichtung von Managementstellen ist der tatsdchliche Bedarf. Dieser bezieht sich auf das
6konomische Prinzip. Der Wandel der Hochschulorganisation folgt nicht nur externen institu-
tionellen Anforderungen auf der Basis von Isomorphie oder Legitimitat. Die Ergebnisse starken
also die These, dass diese neo-institutionalistischen Konzepte nicht mehr ausreichen, um den
organisatorischen Wandel der Universitaten zu erkléren. (Meyer & Rowan, 1977, S. 349; Borg-
grafe, 2019, S. 92). Die Existenz eines Organisationsgestalters weist darauf hin, dass Organisa-
tionen mehr als eine Mdglichkeit haben, auf unterschiedliche Situationen zu reagieren. Sie in-
terpretieren die auf sie gerichteten Rahmenbedingungen und kénnen die gesellschaftlichen

Erwartungsstrukturen beeinflussen (Borggréfe, 2019, S. 109).

Um TF 2.2 zu beantworten, werden die identifizierten Konstrukte in Orientierung am Grund-
modell des situativen Ansatzes (Abbildung 1) in einem Bezugsrahmen in Abbildung 5 zueinan-
der in Beziehung gesetzt (siehe Beitrag 8). Das Grundmodell wird um den Organisationsgestal-

ter erweitert, der auf Agilitatstreiber reagiert.
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Abbildung 5. Ein situativer Bezugsrahmen fiir Fakultaten
Dabei ist zu beachten, dass die dargestellten Konstrukte teilweise zusammenhangen und nicht
immer Uberschneidungsfrei sind. Die Kontextfaktoren bestehen aus den vier in offenen Fragen
gefundenen sowie aus weiteren sieben, die durch die qualitative Auswertung eines Fragebogens
mit den Faktoren aus Tabelle 8 von den Interviewten als relevant identifiziert wurden. Es han-
delt sich bei den durch Pfeile dargestellten Beziehungen nicht um Kausalzusammenhéange, son-
dern um hypothetische Zusammenhé&nge zwischen den Grundkonstrukten, die aus den Inter-
views auf qualitativer Basis aufgrund der subjektiven Wahrnehmung der Fakultdtsmanager
hergeleitet wurden. Eine detailliertere Beschreibung mit Verweisen auf die Interviews findet
sich in den jeweiligen Beitragen 4, 5, 6 und 7. Dadurch ist die Herleitung differenzierterer Zu-

sammenhange zwischen einzelnen Faktoren, Dimensionen und Kriterien ebenfalls mdglich.

5.3 Implikationen fiir die Wissenschaft

53.1  Weiterentwicklung der Kontingenzforschung

Diese Dissertation erneuert den situativen Ansatz, indem sie durch die Erweiterung des Metho-
denspektrums eine breitere empirische Forschungsgrundlage schafft. Dariiber hinaus entkraftet

sie bisherige Kritikpunkte am Ansatz wie in Beitrag 8 beschrieben.

e Dem Einwand der unklaren Einflussbeziehungen kann die Verwendung des Grundmodells
des situativen Ansatzes, das keine einseitige Richtung der Einflussbeziehungen zwischen

Kontextfaktoren und Organisationsstruktur vorgibt, entgegengesetzt werden.
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e Der Kritik der Theorielosigkeit und der Verwendung ungultiger Variablen durch die allei-
nige Fokussierung auf statistische Korrelationsanalysen wird entgegnet, dass durch die
qualitative Analyse der Experteninterviews relevante Konzeptualisierungen und Operatio-
nalisierungen erkannt und fundierte Hypothesen zur Theoriebildung entwickelt werden
konnen.

e Die subjektive Sicht der Manager wird einbezogen.

Trotz aller Kritik am situativen Ansatz liegt sein Verdienst darin, dass er erstmals eine situative
Relativierung in die bisher oft universalistischen Aussagen der Organisationstheorie einbezieht
und so realitatsnédhere Analyseperspektiven eroffnen konnte. Der Kontingenzansatz pragt nach
wie vor grol3e Bereiche der empirischen Organisationsforschung (Wolf, 2013), da die Grund-
idee eines empirisch-situativen Organisationsdesigns nach wie vor giltig ist (Scherm & Pietsch,
2007, S. 42).

5.3.2  Weiterentwicklung der Forschung zur Hochschulorganisation

Der bislang in der Hochschulforschung vorherrschende Neo-Institutionalismus blickt in erster
Linie auf Legitimitatssicherung als externe Anforderung zur Erklarung von Organisationsstruk-
turen und weniger auf effektive innerorganisationale Strukturen und Prozesse in verschiedenen
Situationen. Durch die ldentifikation von Effektivitatskriterien, Organisationsstrukturdimensi-
onen, Kontextfaktoren, Existenz eines Organisationsgestalters und durch Anwendung eines si-
tuativen Ansatzes auf Fakultatsorganisation unter Beriicksichtigung der subjektiven Wahrneh-
mung der Fakultdtsmanager konnte eine Forschungsliicke mit dieser Dissertation geschlossen
werden. Die Organisationsstrukturdimensionen zeigen Erscheinungsformen der Birokratisie-

rung im Fakultdtsmanagement und decken darin Elemente des NPM auf.

Hinsichtlich der Kontextfaktoren gibt vor allem der Faktor IT Hinweise auf Weiterentwicklun-
gen. Ein Blick in die allgemeine Organisationsliteratur bzgl. situativer Rahmenbedingungen der
Organisationsstruktur zeigt, dass in den untersuchten Organisationen der IT-Einsatz deutlich
weiter fortgeschritten ist: Es werden auch Aspekte untersucht, die in den Interviewaussagen
eine geringere Rolle spielen wie Social Media (Linke & Zerfass, 2012), Kunstliche Intelligenz,
Augmented/Virtual Reality oder Cloud Computing (Galbraith, 2012; Jordan, 2017). IT fordert
demnach auch Konfiguration und Spezialisierung, da neue Aufgabenprofile wie Data Scien-
tists, Social-Media-Verantwortliche im Bereich Datenmanagement oder Digitalisierung entste-
hen (Walter, 2017, S. 242).
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Damit werden Hinweise auf mogliche Weiterentwicklungen der Forschung hinsichtlich des
Einsatzes dieser Technologien in Fakultdten gegeben: Social-Media-Einsatz kann zur Analyse
des Feedbacks von Interessengruppen, d. h. potenziellen Studierenden, Mitarbeitern oder Ko-
operationspartnern, genutzt werden. Beispiele fur den Einsatz Kinstlicher Intelligenz in der
Fakultatsverwaltung kénnten automatisierte Signaturen oder automatisch generierte Mailant-
worten sein. Digitalisierte individuelle Studienassistentensysteme konnten die Studierenden
beim Erreichen ihrer Studienziele unterstiitzen (Greiff, Tenspolde, & Hoppe, 2020). Aug-
mented/Virtual Reality erleichtert geographisch dezentrale Teamarbeit durch virtuelle Arbeits-

platze.

Die Ergebnisse der in dieser Dissertation generierten qualitativen Daten kdnnen als Grundlage
flr weitere quantitative Untersuchungen dienen: Es wurden theoriebildend Hypothesen herge-
leitet und Beispiele fir die Dimensionen in den Fakultaten identifiziert. Diese kdnnen als Ope-
rationalisierung genutzt werden, um in einem Fragebogen Items zu konstruieren. Um Zusam-
menhénge zwischen Kontextfaktoren, Organisationsstrukturdimensionen und
Effektivitatskriterien empirisch nachzuweisen, ist ein Theorietest mit quantitativen Methoden
notwendig. Aus den Ergebnissen kénnen dann konkretere Handlungsanweisungen abgeleitet
werden. Auch das Ausmalf3, in dem Kontextfaktoren auf Organisationsstruktur und Effektivi-
tatskriterien wirken, kdnnte gemessen werden, beispielsweise die Varianzstarke der Auspra-
gungen von Strukturdimensionen und Effektivitatskriterien in verschiedenen Situationen, wie
an kleinen regionalen und groRen Volluniversitaten, oder in verschiedenen Landern. Am Bei-
spiel deutscher Fakultaten stellt diese Dissertation ein methodisches VVorgehen vor, das lander-
ubergreifend angewendet werden kann. Sie bietet die Mdglichkeit, Narrative zwischen ver-

schiedenen Regionen zu vergleichen und einander gegenuberzustellen.

54 Implikationen fur die Praxis

Es ist moglich, aus den oben dargestellten Erkenntnissen und Weiterentwicklungen prazisere
Erkenntnisse mit praktischer Relevanz zu gewinnen und daraus Gestaltungsempfehlungen fir
Beschaftigte in Hochschulen abzuleiten. Die Ergebnisse dieser Dissertation helfen Hochschul-

managern, ein tieferes Verstandnis fur die Organisation von Fakultaten zu gewinnen.

Um eine Fakultat effektiv zu managen, ist es von entscheidender Bedeutung zu wissen, welche
Kontextfaktoren zu berticksichtigen sind. Ergebnis dieser Arbeit ist, dass IT, Wettbewerb,
Recht und Budget in der Wahrnehmung der Fakultdtsmanager wesentliche situative Rahmen-

bedingungen flr die Fakultatsorganisation sind. Der Trend zum Einsatz digitaler Technologien
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und zum Wettbewerb ist fur Fakultaten, insbesondere fiir ihre organisationale Effektivitat, in
der Wahrnehmung der Fakultdtsmanager entscheidend, wahrend sie Recht und Budget nur mit
organisationalen Strukturdimensionen in Verbindung bringen. Im Hinblick auf den Wettbewerb
kdnnte der Einsatz von Managementinstrumenten wie Benchmarking oder leistungsbezogene
Gehadlter nicht nur bei Professoren, sondern auch fir wissenschaftliche Mitarbeiter, New Pro-
fessionals und Verwaltungspersonal nutzlich sein, um Effektivitatssteigerungen zu erzielen.
Hinsichtlich des IT-Einsatzes konnte die Beobachtung aktueller Entwicklungen hilfreich sein,
um digitalisierte Arbeitsprozesse fir effektivitatssteigernde Effekte zu nutzen. Hinsichtlich der
Organisationsstrukturen konnte eine starkere Sensibilisierung fiir das Phdnomen der Entkopp-
lung das Management erleichtern. Weniger befristete Stellen kénnten gemaéR der Kriterien Kon-

tinuitat und Vertrauen effektivitatsfordernd wirken.

55 Limitationen

Jeder Einzelbeitrag beinhaltet eine Darstellung der jeweiligen Limitationen. Die Forschung ba-
siert schwerpunktméRig auf qualitativen Daten: Sie ist explorativ und zielt darauf, vertiefte Ein-
blicke zu gewinnen. Der Fokus liegt auf der Identifikation und Analyse der Hauptbestandteile
des situativen Ansatzes als komplexe Konstrukte in der subjektiven Wahrnehmung deutscher
Fakultatsmanager. Es werden Operationalisierungen ermittelt, die organisationale Effektivitat,
Organisationsstrukturdimensionen und situative Kontextfaktoren abbilden kénnen. Dennoch
bleibt es flr Universitaten eine Herausforderung, diese im Einzelfall zuverlassig zu erheben. Es
besteht kein Anspruch auf Vollstdndigkeit und Représentativitat hinsichtlich der Kategorien.
Mit einer groReren Anzahl an Interviews wére es moglich, die Ergebnisse nach der Rolle der
Befragten zu gruppieren. Dartiber hinaus kdnnte eine unabhangige Bewertung der Kodierungs-
struktur durch weitere Experten aus der Praxis breitere Einblicke erlauben und zur zusétzlichen
Validierung beitragen. Eine weitere Limitation stellt sich durch die Frage nach der zeitlichen G-
tigkeit und somit Anwendbarkeit der Ergebnisse. Technologien, Rahmenbedingungen, Organisati-
onsstrukturen, Arbeitspraktiken, Hintergrund und das Know-how der Mitarbeiter kénnen sich wan-

deln, so dass es maoglich ist, dass auch die hier untersuchten Konstrukte im Laufe der Zeit variieren.

6 Fazit

Durch die NPM-Reformen werden Fakultaten industriedahnlicher. Ihre Vernachlassigung in der
Forschung des situativen Ansatzes lasst sich also nicht durch eine grundlegende Misspassung

des Organisationstyps von Universitaten zur Kontingenzforschung erklaren. Da das Ziel dieser
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Dissertation das Aufdecken relevanter Elemente der drei Grundkonstrukte des situativen An-
satzes an Fakultaten ist und nicht das Finden organisationstibergreifender statistischer Zusam-
menhange, kann nur von einem durch den situativen Ansatz motivierten VVorgehen gesprochen

werden.

Ziel dieser Dissertation ist es, aus der subjektiven Wahrnehmung der Fakultatsmanager rele-
vante Kriterien organisationaler Effektivitat, Dimensionen der Organisationsstruktur und Kon-
textfaktoren von Fakultdten nach den NPM-Reformen zu identifizieren und Hypothesen Gber

Zusammenhange zu bilden.

Der fur deutsche Fakultaten identifizierte Katalog von Effektivitatskriterien zeigt eine starke
Gewichtung subjektiver und zwischenmenschlicher Faktoren wie Vertrauen, Kontinuitat, Mo-
tivation oder Kommunikation. Die geringere Bedeutung der Ressourceneffizienz zeigt, dass die
alleinige Fokussierung auf den Wirtschaftlichkeitsgedanken flir Fakultaten zu eng ist. Sie hat
fir vorherrschende individuelle, beratende Dienstleistungen eine geringere Bedeutung und
wirde dem gesellschaftlichen Auftrag der Universitaten nicht gerecht.

Es wurde gezeigt, dass die dargestellten am Biirokratieansatz orientierten Dimensionen fur Fa-
kultatsmanager von entscheidender Bedeutung sind. Es konnten Elemente der NPM- und Bo-
logna-Reformen identifiziert und mittels dieser Dimensionen systematisiert werden: Die Um-
setzung der NPM-Reformen stérkt die meisten der gefundenen Dimensionen mit Ausnahme
von Entkopplung und Selbstkoordination, deren Dynamiken die angestrebte Hierarchisierung

zur Umsetzung der Reformen schwéchen.

Die Auswirkungen der wichtigsten Kontextfaktoren IT, Wettbewerb, Gesetz und Budget auf
Effektivitat und die Organisationsstruktur wurden erlautert. Gemé&R dem Ergebnis der Home-
pageanalyse beeinflussen das Profil der Universitat und ihre Fachrichtung die Organisations-
struktur entscheidend. Es kann also sein, dass es weitere wichtige Faktoren gibt, z.B. auf Ebene
der Universitat und nicht der Fakultét, die in der subjektiven Sicht der Fakultdtsmanager eine
weniger starke Rolle spielen. Es hat sich herausgestellt, dass Fakultaten Handlungsmaoglichkei-
ten haben und sich nicht nur durch Druck von auf3en anpassen. Eine eingehende Befassung mit

Managementinstrumenten und -mdoglichkeiten macht also fiir Wissenschaft und Praxis Sinn.
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Anhang A: Interviewleitfaden

Teil I: Vorstellung des Interviewpartners: Kennenlernen und Eingewdhnung

Hauptfrage  Erzahlen Sie von sich.

Prazisierung  Wie heil3en Sie und wie alt sind Sie? Alter?
Welche Position habe Sie in der Fakultat inne? Welche Ausbildung haben
Sie?
Was macht Sie zum Experten? Uber welche Erfahrungen verfiigen Sie im
Hochschulmanagement?
Wie lange haben Sie bereits diese Stelle inne? Sind Sie die Erstbesetzung?
Was sind Ihre typischen Aufgaben und Téatigkeiten?
Ist es eine Stelle mit Leitungsfunktion, eine Stabs-, oder Linienstelle?
Was verstehen Sie unter dem Begriff New Public Management? Nehmen
Sie Aufgaben im Sinne der Steuerungsinstrumente des NPMs wahr?

Teil 11: Befragung zum Themenkomplex Effektivitat

Begriffskla-  Ziele von Fakultaten sind Forschung, Lehre, sowie gute Administration.

rung Effektivitat bezeichnet den Grad der Zielerreichung.

Hauptfragen ~ Was fordert die Effektivitét in Ihrer Fakultat und speziell im Fakultdtsma-
nagement?
Wie kann die Effektivitat durch die Organisationsgestaltung geférdert wer-
den?

Was macht Ihre Arbeit effektiver, was hindert die Effektivitét ihrer Arbeit?
Nennen Sie Beispiele!

Nennen Sie die Ihrer Meinung nach vier wichtigsten Kriterien fir effektive
Arbeit?

Was sind die Ziele lhrer Fakultat? Sind diese expliziert formuliert worden?
Wie wird gemessen wie diese Ziele erreicht werden?

Teil 11l: Befragung zum Themenkomplex Einflussfaktoren

Hauptfrage  Welche internen oder externen Umsténde beeinflussen die Einrichtung und
Art von Positionen im Fakultdtsmanagement, die Organisationsstruktur und
die Effektivitat?

Prazisie- Nennen Sie die Ihrer Meinung nach vier wichtigsten Kontextfaktoren.

rung Was sind Grinde fur die Einrichtung von Professionalisierungsstellen im Fa-
kultatsmanagement? Beschreiben Sie eine Situation, in der die Organisati-
onsstruktur gedndert wurde und die Grunde dafr.

Was waren Grinde fir Ihre Einstellung, durch wen ist sie erfolgt, wie lief
der Prozess ab?
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Teil 1V: Befragung zum Themenkomplex Organisationsstruktur

Haupt- e Inwieweit ist die Gesamtaufgabe des Fakultdtsmanagements auf ver-
fragen schiedene spezialisierte Personen aufgeteilt? Wie viele spezialisierte Stel-
lenprofile gibt es (Marketing, Offentlichkeitsarbeit...)?

e Sind Entscheidungskompetenzen eher an der Organisationsspitze ange-
siedelt oder werden sie delegiert? Was sind lhre Entscheidungskompe-
tenzen? Haben Sie viel Entscheidungsspielraum? Wer macht Ihnen Vor-
gaben?

e Gibt es ein Organigramm? Inwieweit dokumentieren Sie Prozesse und
Verfahren? Nennen Sie ein Beispiel fir einen Prozess.

e Wie weit sind ihre Aufgaben durch Richtlinien oder blrokratische Regeln
bestimmt? Nennen Sie Beispiele!

e Wie arbeiten Sie im Team zusammen? Haben Sie Erfahrungen mit Me-
chanismen wie personliche Weisung, Selbstabstimmung oder generelle
Handlungsvorschriften bei Aufgaben? Lauft dies optimal? Gibt es Prob-
leme? Kommen die Weisungen eher vom Vorgesetzten oder stimmt sich
das Team untereinander ab?

e Wie viele Vorgesetzte haben Sie und wer sind Ihre Vorgesetzten? Wo ist
Ihre Stelle angesiedelt? Haben Sie Weisungsbefugnis tber weitere Mit-
arbeiter? Bekommen Sie Unterstiitzung durch interne Dienstleistungen,
die nicht mit dem direkten Leistungsprozess in Zusammenhang stehen?

e Gibt es Spielraum zur Organisationsgestaltung und inwieweit wird dieser
genutzt?

e Gibt es einen Zustandigen flr Organisationsgestaltung in der Fakultat?

e Was sind Grunde fur eine Anpassung der Organisationsstruktur? Was
sind Griinde fur die Einrichtung von Professionalisierungsstellen im Fa-
kultatsmanagement? Beschreiben Sie eine Situation, in der die Organisa-
tionsstruktur geédndert wurde und die Grinde dafur.
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Anhang B: Ubersicht Interviewsample

Stellenbezeichnungen der Interviewten

Stellenbezeichnung der Interviewten Interview
Studiengangskoordination 1,2,3,4,5
Lehrplanung, Systemakkreditierung, Qualitdtsmanagement 13
Abteilungsleitung, Personal-, Organisationsentwicklung 16
Institutsleiter 6, 7

Fakultatsreferent, -manager, -direktor, Dekanatsreferent, 9, 10, 12,13, 15
Geschaftsfuhrung, Verwaltungsleitung
Dekan 8, 11

Gesamt 16

Fachrichtung der Interviewten

Fachrichtung der Interviewten Interview
Wirtschaftswissenschaft, Jura 2,3,7,8,11, 13, 14, 15, 16
Ingenieur-, Naturwissenschaft 4,9, 10, 12, 16

Geistes-, Sozialwissenschaft 1,5,6,14,16

Gesamt 16
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Reforms in higher education according to new public management
(NPM) have led to so-called managerial universities, which place a
stronger focus on effectiveness and efficiency, causing profound
changes in related organizational structures, which in turn must
support target attainment to achieve organizational effectiveness. An
overview of research shows that the organizational effectiveness of
faculties has hardly been investigated so far. Moreover, there are no
effectiveness criteria for the organization of faculties, post-reform. The
present article aims to identify effectiveness criteria for the
organization of faculties. Guided interviews were conducted with 16
experts from different universities working in faculty management.
Both open and specific questions about the general criteria of
effectiveness, as derived from the literature, were used. The interviews
were transcribed and analyzed using qualitative content analysis. The
results show continuity, trust, transparency and relief as inductively
identified criteria. Communication and information supply,
environmental orientation, decision-making quality and motivation
were confirmed as effectiveness criteria from the literature.
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After the latest reforms in higher education according to the NPM (New Public
Management), the autonomy of universities and the organizational perspective
have been strengthened. According to predominantly used neoinstitutional
research in higher education, organizations adapt their structure by the pressure
of legitimacy from outside. So, the research question arises if universities are
actors and if so, what are the influencing factors on organizational structure.
The goal is to point out the reasons for organizational design and if they act on
their own or only adapt changes by pressure from outside. For this, interviews
with 16 experts in faculty management are conducted and interpreted using
qualitative content analysis according to Mayring and Grounded Theory.

The results show that it is possible for faculties to change and design their
organizational structures. There is staff responsible for this task. They work in
the faculty between management and administration. Reasons to change the
organizational structure are not caused by legitimacy. Much more, the new
tasks cause a real need for new positions. This argumentation is not in line with
neo-institutionalism. So the results strengthen the thesis that
neoinstitutionalism is not sufficient anymore to explain the organizational
change of universities.

DOI: 10.4995/HEAD19.2019.9333
ISSN: 2603-5871
ISBN: 9788490486610

http://ocs.editorial.upv.es/index.php/HEAD/HEAD19/paper/viewFile/9
333/4596

Copyright © 2019 for the individual papers by the papers' authors.
Copying permitted for private and academic purposes.

XXXVI


http://ocs.editorial.upv.es/index.php/HEAD/HEAD19/paper/viewFile/9333/4596
http://ocs.editorial.upv.es/index.php/HEAD/HEAD19/paper/viewFile/9333/4596

Beitrag 6

Tabelle 18. Ubersicht Beitrag 6

Titel What Matters Most for German Faculty Management:
Identifying Contextual Factors of Faculty Organization

Autoren Hagerer, llse; Hoppe, Uwe

Jahr 2020

Publikationsorgan Proceedings of the 24th Pacific Asia Conference on Information

Systems (PACIS)

Ranking / Akzeptanzrate VHB C, WKWI B

Status Veroffentlicht
Bibliographische Hagerer, llse; Hoppe, Uwe: What Matters Most for German Faculty
Informationen Management: Identifying Contextual Factors of Faculty

Organization, in: Proceedings of the 24th Pacific Asia Conference
on Information Systems (PACIS), Dubai, UAE, paper 543

Abstract The organizational perspective and a stronger orientation towards
management principles have become increasingly important for
universities. To make the right decisions, managers must consider
relevant contextual factors. This study aims to examine the
contextual factors of the organizational structure and organizational
effectiveness using a qualitative content analysis of expert interviews
with 16 German faculty managers. We found that they perceive
information technology (IT), the higher education law, budget, and
competition as important contextual factors. IT and competition have
a considerable impact on organizational effectiveness and the
organizational structure, while law and budget are only associated
with the organizational structure in the interviewees’ perception. We
derive hypotheses from the interview material about the impact of
these contextual factors on organizational structure dimensions.
Referring to the organizational peculiarities of universities, we show
that the identified factors foster the implementation of New Public
Management (NPM). An analysis of the general organizational
literature on contextual factors likewise shows that IT is most crucial.
A comparison to the interview results points out recommendations
for action and research.
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INTRODUCTION

Expectedly, reforms in response to the New Public Management (NPM) have profoundly
changed the organisation of universities as NPM emphasizes economic rationality and stronger
hierarchies (Christensen 2011). These reforms have increased competition, autonomy, as well
as the managerial style of administrative processes in higher education institutions in most
Western countries, although most of them are still in the implementation phase (Gualmini
2008). Part of this change in Europe is the Bologna Process, which introduced uniformly-
structured study programmes (Bachelor and Master) to ensure more internationalisation,
mobility, worldwide attractiveness, and employability (Scherm 2012). We focus our study on
Germany since it has a relatively low reform level in comparison to other countries like
Australia, the United Kingdom, or the USA, due to its federal structures with many veto points
complicating reform policies. In decentralised, federal structures, actors have better
opportunities to prevent change, modify reform proposals, or delay the decision and
implementation processes (Bleiklie & Michelsen 2013; Seeber et al. 2015).

Current research focuses on universities’ responses to NPM reforms from an organisational
perspective (Donina & Hasanefendic 2019) or on a cultural comparison between perceived
changes in higher education management (Diogo et al. 2019). However, studies looking at the
effect of NPM on bureaucratization of faculties from an organisational perspective are scarce.
We focus on faculties since the core processes of research and teaching take place there.
Faculties have the primary responsibility to develop suitable structures (Estermann et al. 2011,
p. 24), which profoundly affects their internal organisation and corresponding bureaucracy
processes (Osipian 2014). Furthermore, NPM has extended the decision-making scope of deans
and faculty managers (Lange & Schimank 2007; De Boer et al. 2010). For instance, deans, as
heads of faculties, have to engage in more management activities (Hagerer & Hoppe, 2019) for
which they possibly have neither training nor the capacity. A possible solution is the expansion
of positions in faculty management, the professionalisation of administrative support structures,
and reorganisation of processes (Whitchurch 2008; Kriicken et al. 2010; Schneijderberg &
Merkator 2013; Blimel 2016, p. 50). Organisational change within faculties and their
organisational structures is relevant because it profoundly affects the situation of students and
employees. Additionally, to manage faculties effectively, it is crucial to know how emerging

bureaucratisation processes are implemented within organisational structures.




Previous research describes fundamental changes caused by new university governance in
detail (De Boer et al. 2007; Lange & Schimank 2007), but despite public interest, data on
administrative organisations has hardly been recorded across higher education institutions
(Blumel 2016, p. 97). Until now, the main focus of empirical studies on bureaucratic dimensions
of organisational structures has been on commercial organisations, while they have scarcely
included public administrations (Kieser & Walgenbach 2010, p. 211). Also, empirical analyses

on the change of faculty administration and management structures are rare.

This study is the first that examines organisational structure dimensions to understand the
impact of bureaucratisation in faculties as organizational units in higher education rather than
in companies. Dimensions related to the bureaucracy approach, such as formalisation,
standardisation, specialisation, configuration, coordination, and centralisation are suitable to
measure degrees of bureaucratisation and are therefore a proper starting point for this study.
This raises new research questions: Which dimensions are relevant for faculty managers? How
are they connected? What does the organisational structure look like from the perception of the
faculty managers? This paper investigates how 16 faculty managers in Germany perceive
bureaucratisation processes after the NPM reforms followed by an in-depth analysis in terms
of the dimensions of the organizational structure. We evaluated their answers using qualitative
content analysis (Mayring 2015).

This paper is organised as follows: to ensure that principles from general organisations can be
transferred to faculties, we introduce theoretical foundations that address the question to what
extent universities can be seen as bureaucracies and present their distinctive characteristics as
organisations followed by reviewing dimensions of organisational structure. Afterwards, we
describe our methodological approach, which includes the selection of experts and the
qualitative content analysis. Finally, we present our results, discuss connections between

dimensions, and relate them to the presented theories before we derive conclusions.

THEORETICAL FOUNDATIONS AND STATE OF THE ART
Universities as organisations — are they bureaucracies?

Since the 1990s, the NPM reforms have considerably increased the importance of examining
and analysing higher-education research from an organisational perspective. Structures,
processes, and hierarchies have become more crucial within universities (Braun and Merrien

1999). Organisations are consciously created, stable social units, based on voluntary
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membership with goals and formal structures (Muller-Jentsch 2003, p. 13). Although
universities deviate in important ways from the bureaucratic model of Max Weber, they are
seen as bureaucracies, nonetheless (Schneijderberg 2017). According to the bureaucracy
approach, formal structures collectively lead to rational and functional coordination within the
organisation and ensure efficient goal attainment (Hither & Kriicken 2018, p. 147-148).
Communication is based on written documents, and there is a defined set of regular activities
and official duties, as well as qualified personnel with knowledge of these rules (Weber 1978,
p. 956).

The goal of NPM is to shift universities towards managerial structures (Brunsson & Sahlin-
Andersson 2000). As a consequence, NPM instruments have produced new bureaucratisation
processes, e.g., evaluation processes, standardized reporting of performance indicators,
provision of information for rankings, and accreditation (Schneijderberg 2017). It is indeed
shown that reform pressure originating from NPM strongly affects the adoption of managerial
practices within universities (Canhilal et al. 2016).

Deviations between universities as organisations and the bureaucratic model (Hagerer &
Hoppe, 2020) can be seen from the perspectives of professional organisations (Mintzberg
1983), loosely coupled systems (Weick 1976), and organized anarchies (Cohen et al. 1972). In
the following three paragraphs, we present these theories and explain how NPM affects their

manifestation in faculties.

In professional organisations, there are professional patterns of control and knowledge in
addition to bureaucratic elements (Waters 1993). Instead of direct control by superiors not
belonging to the profession, there is more reliance on (mutual) self-control by professionals
(Mintzberg 1989). Negotiation instead of hierarchy is the dominant coordination mechanism.
NPM reforms aim to weaken characteristics of professional organizations by strengthening
bureaucratic elements, e. g., decision-making competencies are transferred to the faculty heads
(Huther and Kriicken 2018, p. 160).

In loosely coupled systems (Weick 1976), subunits are almost autonomous, and there is only
minor coordination and control by the management (Fumasoli and Stensaker, 2013). In
universities, features of the loosely coupled systems supplement the bureaucratic concept,
which regards fixed and continuous relations between organisational elements as a rational and

functional structure. The NPM reforms can be seen as an attempt to establish a tighter coupling
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of departments, institutes, and professors, e.g., by strengthening the authority of offices,
hierarchy, target agreements, and evaluations (Huther and Kriicken 2018, pp. 149-152).

Universities can be seen as organized anarchies (Cohen et al. 1972) since they are characterized
by ambiguous goals, unclear technologies, in the sense of unclear effects of actions, and
unstable participation in decision-making over time; these attributes restrict decision rationality
(Musselin 2007; Fumasoli and Stensaker 2013). Thus, NPM reforms aim to reduce these

features and to strengthen rational decision making (Hither and Kriicken 2018, p. 167).

To analyse the changing processes of higher-education institutions, classical neo-institutionalist
theories are predominantly used (Blumel, 2016; Delucchi, 2000; Kricken and Rtébken, 2009,
327; March & Sutton, 1997; Meier, 2009; Meyer & Rowan, 1977; Morphew & Hartley, 2006;
Rdbken, 2004). Institutionalist research developed recently towards an understanding of
heterogeneity, variation, and change (Wooten & Hoffmann, 2008), while early institutionalist
studies focused on the dynamics that led to conformant behaviour among organisations
(isomorphism). The pressure of conformity typically results in decoupling outwardly directed
formal organisational structures and actual common practice within them. Due to resulting
tensions between bureaucratic elements and specifics of universities hindering the
implementation of NPM reforms, it is unclear to what extent faculty managers respond to new
complex demands (Cohen et al. 1972; Weick 1976; Mintzberg 1983; Greenwood et al. 2011).
To shed light on this issue, we first review the main dimensions of organisational structures,

followed by reviewing previous approaches on determining these dimensions.

Dimensions of organisational structures - state of the art

Organisational structures are defined as systems of rules to align the behaviour of their members
with superordinate goals (Frese 1992, pp. 1670-1671). The term formal organisational
structure refers to the entirety of formal regulations on task allocation and coordination. Formal
rules aim to restrict the scope of action of the members of the organization and thus make their
behaviour more predictable (Scherm & Pietsch 2007, p. 127). Characteristics of the
organisational structure can be abstracted by a few dimensions measuring bureaucratisation
relating to Weber’s bureaucracy model (Ebers 1992). The main dimensions standardisation,
formalisation, specialisation, coordination, centralisation, and configuration have become
established in organisational research with modifications and are explained in Table 1 (Pugh et
al., 1968; Pugh & Hickson 1968; Grochla 1972; Hill et al. 1998; Kieser & Walgenbach 2010).
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The dimensions of the organisational structure help shaping a uniform idea of what is meant by
organisational structures (Schulte-Zurhausen 2014, p. 25).

Table 1. Dimensions of the organisational structure.

Dimension Description

Specialisation Task allocation through specialised roles; often driven by
professionalisation in the sense of specific training for complex tasks
(Schulte-Zurhausen 2014, pp. 156-157).

Formalisation Written definition of rules and processes.

Standardisation Regulation of activities by bureaucratic rules, guidelines, and
directives.

Centralisation The extent to which decision-making competences are located at the
top of the organisation.

Configuration External structure with respect to hierarchical levels represented in the

organisation chart.

Coordination Required to divide the overall task into subtasks. Activities of the
employees must be coordinated to achieve the overall goal.

Schreydgg argued for additional dimensions: the structure of activities, the centralisation of
authority, line control in contrast to indirect control by staff positions and external control
instances, and the scope of internal support functions (Schreydgg & Geiger 2016, pp. 462-463).
These dimensions are closely connected to organisational effectiveness, which terms the degree
of goal attainment (Scholz 1992, p. 534) and which is a crucial concept of NPM. Determining
organisational effectiveness is problematic because there is no causal relation between target
achievement and the organisational structure (von Werder 2004). For this reason, one reverts
to criteria for organisational effectiveness. For faculties, the following criteria are used
(Hagerer, 2019): continuity (passed on knowledge when personnel changes, recorded
processes, and know-how), trust (relationship of confidence between persons), transparency
(clear and understandable organisational structures and processes), relief (managers unburden
the employees of the core processes), communication and information (necessary information
and successful communication provided by organisational structure), environmental orientation
(towards external or students’ demands), decision-making quality (competences are in positions
that have sufficient information for decision-making), and motivation (satisfaction of
employees’ needs). The above-mentioned criteria serve as an operationalisation of
organizational effectiveness and are considered as (sub)targets of the design of the

organisational structure (Bunting 1995, p. 30).




The literature regarding organisational structure dimensions is comprised of mostly quantitative
studies in economic enterprises of different industries (Lee & Kim 1992; Baligh et al. 1996;
Donaldson & Joffe 2014). In more recent research, studies focussing on the dimensions are rare,
where (de)centralisation is examined most frequently (Hollenbeck 2000; Andrews et al. 2009;
Donaldson & Nanfeng Luo 2014). Also, the dimensions are usually not investigated in
combination: Because of only a few combined analyses of dimensions and the lack of
qualitative research methods, the questions arise to what extent dimensions of organisational

structures are still relevant today and how much they are connected.

One reason for this research gap may be that traditional bureaucratic organisational structures
are too rigid for new requirements in a dynamic environment like the one caused by NPM or
digitalisation (Dunford et al. 2007, p. 24). This assumption, however, can only be confirmed to
a limited extent (Dunford & Palmer 2002, p. 209) since modern organisational design is
characterised by a combination of new post-bureaucratic organisational practices and
traditional organisational structures, such as the dimensions investigated in this paper (Dunford
et al. 2007; Oberg & Walgenbach 2007, p. 186; Pollitt 2009). Research also confirms that the
relationship between the main organizational structure dimensions of the bureaucratic model is
stable over time. Thus, the bureaucratic model can be seen as generalisable and still relevant
(Walton 2005); thus, it should also be examined in higher education.

Empirical studies on the degree of bureaucratisation in higher education measured by the main
dimensions of organisational structures are rare (Andrews & Boyne 2014; Walsh & Lee 2015;
Borggrafe 2019, p. 220). However, empirical research confirmed changes in organisational
structure caused by the expansion of roles for administrative and scientific staff in universities
(Rhoades & Sporn 2002; Gornitzka & Larsen 2004; Blimel et al. 2010). This led to a stronger
integration of previously disparate organisational units (Reed et al. 2002, p. xix) and to the
development of so-called complete organisations (Brunsson & Sahlin-Andersson, 2000),
distinguished by the new dimensions identity, hierarchy, and rationality. In contrast, this paper
investigates the dimensions related to the bureaucracy approach. To answer which dimensions
are relevant in the perception of the faculty managers, the method of qualitative content analysis

is applied and described in the following section.




METHOD

As previously mentioned, there is only little empirical knowledge about the dimensions of the
organisational structure of faculties. For this reason, qualitative research is appropriate due to
its explorative character (Vogelsang et al. 2013; Mayring 2014), which makes it possible to
detect manifestations about organisational occurrences that are not yet considered. Moreover,
it is possible to obtain the subjective perspective of the members of the organization—their
interpretation and perception significantly determine their decisions and behaviour (Hage &
Aiken 1969; Pennings 1973; Ebers 1992, p. 1823; Picot et al. 2015). Qualitative content
analysis can identify the meaning of relevant dimensions, based on the mentions of the
interviewees. Also, the work in Pugh et al. (1968) and Blau and Schonherr (1971) confirm that
expert interviews are suitable to identify relevant dimensions of the organisational structure.
These dimensions are also a subjective matter, whose degrees can be discerned by interviews.
An individual view also shows how things work in practice rather than what the desirable
functioning is. A further advantage of expert interviews is that concrete examples for faculties

can be obtained, which can serve as an operationalisation for a questionnaire.

In total, we conducted 16 guided interviews (Hagerer, 2019), from which we initially
interviewed thirteen. After evaluating the results, we interviewed three further experts to
validate the theoretical saturation (Stribing 2014), i.e., no further impulses could be gained
from the additional interviews. We selected members of faculty management from eight
universities and faculties of different disciplines within Germany. Care was taken to ensure
diversity regarding the size of the university, the size of the faculties, the disciplines, and the
particular policy of federal states (university policy in Germany is federal) to ensure multi-
perspective views and to reflect the heterogeneity of the population (Flick 2016, p. 156). The
positions of interviewees are listed in Table 2 and their respective disciplines in Table 3. The

tables reflect that the interviewees possess profound knowledge about organisational activities.

Table 2. Job titles of the interviewees.

Job title Interview
Course coordinator 1,2,3,4,5
Course planning, accreditation, quality management 13

Head of personnel / organisational development 16

Head of institute 6,7
Faculty/dean advisor, manager, director, administration manager 9, 10, 12, 13, 15
Dean 8,11




Table 3. Disciplines of the interviewees.

Discipline Interview
Economics, business administration, law 2,3,7,8,11, 13,16
Engineering, natural science 4,9,10, 12,16
Humanities, social science 1,5,6, 14,16

The interviews followed a semi-structured guideline and targeted the understanding of
organisational structures. Our guideline addressed in particular dimensions of the organisational
structure, like standardisation, formalisation, specialisation, coordination, centralisation, and
configuration (Pugh & Hickson 1968; Kieser & Walgenbach 2010), related to each
interviewee’s work and their faculty. The complete list of questions can be found in the
Appendix. The interviews lasted between 45 minutes and 1:45 hours. We conducted twelve of
the 16 interviews in a personal conversation, and four by telephone. We held them in German

and translated the transcripts into English.

The interviews were recorded and transcribed to provide intersubjective traceability and
documentation (Steinke 1999, p. 207). Additionally, they were evaluated in two iterations to
provide intra-coder reliability as well as from different persons to provide inter-coder reliability
(Kromrey et al. 2016, p. 321). The length of the interviews and the heterogeneity of the sample
ensure empirical saturation (Stribing et al. 2018, p. 88). Overall, by considering theoretical and
empirical saturation, traceability, documentation, intra-coder, and intra-coder reliability, we
satisfy the most important quality criteria of qualitative research. The method of reducing
relevant mentions of the interviewees to coding is used to identify relevant dimensions of the
organisation (conceptualisation), to derive hypotheses how they are connected, and to define
parameters to measure these characteristics (operationalisation) (Kieser & Walgenbach 2010,
p. 65).

RESULTS

Our results show that formalisation, standardisation, specialisation, team self-coordination,
centralisation, and internal support functions have high relevance for the interviewed faculty
managers. The detailed findings for each dimension are presented below; examples from the

interview material provide a deeper understanding of the relevant dimensions for faculties.

Formalisation: Subsequently, we distinguish between structural organisation and process
organisation. Structural organisation of the faculty is typically illustrated by organigrams,

where central organs like the structure of the executive committee are documented. In some
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cases, separate organigrams on the department level exist; they are even rarer on other
organisational levels. Furthermore, clear responsibilities and clearly defined job descriptions
are signs of formalisation to, e.g., avoid that scientific employees do the job of a course
coordinator (Interview 1): “However, I have an organisation chart, and we are now in the
process of developing a kind of organisation chart for the faculty; [...] to signal to the faculty

and also to the students, who is responsible for which area.” (Interview 12)

Examples for process documentation in the faculty are, e.g., documented doctorate procedures,
commented examination regulations, or written formulation of decisions for commissions: “I
document my processes more or less independently. [...] The everyday processes that have
originally been documented, for example in institute meetings, when these competences have
been transferred to me.” (Interview 1) Laws and the basic order cause documentation. IT-
support for process documentation can be given in the form of service portals (e.g., for
regulations, contact persons, required forms, and work via the intranet) and quality management
systems (e.g., for student administration, letters, invoices, handling holidays, business trips, and

preparing meetings).

Formalisation is caused among others by the recruitment of new staff, appointment procedures,
or job descriptions. Especially in the event of personnel changes, sufficient process
documentation is vital to prevent loss of knowledge: “Because the deans of studies change, the
deans change, so an essential task is to record processes so that the training period of the new
executive is as short as possible. Therefore, very specialized knowledge is accumulated”
(Interview 5). Thus, transparency of the process, i.e., a clear definition and awareness of the
employees, leads to smoother processes, fosters transparent access to information (committee
protocols or draft resolutions), and communication. Transparent written processes and
structures lead to a more strategic alignment, clearly defined areas of responsibility, and
efficient workflows. A precise process definition causes transparency and uniform evaluation
criteria (e.g., what is a relevant stay abroad for students). Process documentation is mentioned
in a consistently positive way by the interviewees. If there is no documentation yet, the

interviewees document them on their own.

Standardisation: The interviews revealed different forms of standardisation, like legal
requirements, regulations, directives, guidelines, and forms, that are explained below. The

following interview extract illustrates standardisation: “All my activities are, of course,




completely dependent on module descriptions, examination regulations, hence on the entire

bureaucratic structure.” (Interview 1)

Legal requirements are binding and typically provided in great detail, such as the higher
education act, the equality act, or the personnel representation law. It must be checked whether
they are subject to regulation and whether the staff council must be involved, and if formal
requirements and regulations with adherence to deadlines, travel expenses law, and tax
legislation are met. Examples for regulations are the basic order of the university, and
regulations, e. g., teaching obligations or student admissions. Directives and guidelines are not
required by law. They help to implement university requirements, clarify processes, but restrict
freedom of action. Examples for directives are procurement directives or directives for

accounting, and an example of a guideline is recruitment selection procedures.

In the opinion of the interviewees, standardisation is perceived to be restricting. Too much
bureaucracy can lead to less efficient work: “Naturally, we would rather spend our money much
more freely, but of course, there are directives for its use - there are directives for the amounts
above which several offers must be obtained, especially in the financial area, travel expense

accounting...” (Interview 12)

An important reason for standardisation is the Bologna reforms that include the conversion to
Bachelor’s and Master’s programmes, which makes it necessary to document and amend
examination regulations and study programmes. Re-accreditation as an instrument of the NPM
must be accomplished. There are fixed structures and requirements for re-accreditation, like

committee protocols.

Specialisation: Interviewees have mentioned that more intricate tasks have become embodied
in the faculty structure: The division of the dean’s position into different sub-positions (vice
dean, dean of studies, dean of research) indicates the degree of specialisation: “[...] actions are
taken as the division of the dean’s position into different sub-positions, which are responsible
for certain sub-areas of administrative matters.” (Interview 1). Tasks like course coordination
have become so complicated that student assistants or scientific staff can not do it on the side.
Neither deans have resources to perform this task since these are professors in Germany, who
see themselves more as scientists. Thus, job profiles for new professionals have emerged in the
faculty management (e.g., marketing, public relations, course coordination, study advisory
services), which cause specialisation and have acquired a professional culture (Mintzberg,
1989).
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Coordination: Self-coordination within service units is the dominant coordination mechanism
mentioned in the interviews. It is substantiated in the form of decision making through
networking, mutual consultation, discussion, or the principle of collegiality (dean as primus
inter pares): “So it is nice to have established a weekly dean’s meeting with the current dean,
where the dean of studies, the dean, and | always sit down and discuss what is coming up, then

discuss how we do it [...].” (Interview 12)

Configuration in faculties means that executive or management positions create further
hierarchical levels, while advisors and assistants are located in staff positions (Leichsenring
2009). A mentioned example for configuration are faculty directors who can be subordinate to
the dean and have the authority to give instructions to administrative employees. Some
interviewees, however, mentioned that there is no clear hierarchy in practice: “In my position I
am responsible for the degree programme. | feel accountable to everyone. In other words, there
are things that I naturally discuss with my direct superior, who is responsible for the degree
programme, but it is also possible that | have to make contact with the chairmen of the
examination board and to receive instructions concerning the degree programme that I have to
carry out. Of course, then there is the dean of studies, but also the dean of the department.”
(Interview 3) So, there is potential for formalisation regarding the organisational structures,
notably because research identified clear responsibilities and transparent structures as
effectiveness criteria (Hagerer, 2019). The expansion of the configuration form leads to more
specialisation and professionalisation and a generously positioned faculty administration
relieves scientists. Based on the interviews, an administrative structure consisting of the

managing director and further employees makes efficient work possible.

Centralisation in faculties means that the dean has decision-making power. Centralisation is
most pronounced in the case of a full-time dean who can delegate few decisions to other deans
or support units, and less pronounced if a part-time dean works with other deans and staff in
support units: “The dean still has the power to make decisions, it is his function, but the
preparation of these decisions matters which means he does not have to deal with this

preparation work in the end.” (Interview 3)

Configuration and decentralisation are connected because increasing configuration causes more
delegation of decision-making authority, which is illustrated by the following statement: “The

position of the course coordinator for information systems is subordinate to [...] the dean, but
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the dean has simply delegated the instruction to the director of the institute, which is simply

regulated internally here this way.” (Interview 3)

Support by internal services (Schreyogg and Geiger 2016) refers to services that are not
related to the core work process. In faculties, this concept is realized for, e.g., obtaining student
statistics, central reporting, university marketing, human resource management, quality
management, and library organisation. The interviewed persons give many examples for
internal cooperation with the above-mentioned internal services, e.g., in Interview 3, the student
secretariat, the international office, and the Equal Opportunities Office are mentioned. Internal
central departments provide relevant information (e.g., development of third-party funds)
through regular meetings and further relevant data through a data warehouse system.

Decoupling mechanisms could be identified in the interviews without explicitly being
mentioned by the interviewer. Several statements of the interviewees point to a decoupling
between formal structures and common practice. Often, tasks are performed that are not
included in organisation charts, not included in the establishment plan, or not formalized in any
form. Also, tasks that a specific person should perform are often delegated. This problem is,
among others, stated by a course coordinator, who formally is employed as a scientific assistant:
“My job is, as I said, scientific researcher. I am not employed as a study course coordinator.
Accordingly, I am normally situated in the academic mid-level faculty.” (Interview 1) Another
commonly-mentioned example is that although the faculty director has no formal competences,
he prepares, designs, and elaborates structural decisions that deans often implement without
any change: “I make many of the decisions formally, but they are prepared or can also come to

me with a recommendation from the managing director.” (Interview 8)

DISCUSSION

We now relate the empirical results about the structural dimensions to previously-discussed
effectiveness criteria and to the theories described in the section about theoretical foundations.
Our results confirm the important role of bureaucratic structural dimensions by the interviews.
The intended change to a management model by the NPM made processes more complicated:
an example is the need for performance criteria for resource allocation, which requires
calculation models with many influencing variables. As a result, the new management processes
strengthen the importance of the dimensions formalisation, standardisation, specialisation,

configuration, decentralisation, and support by internal services, as shown in Table 4.

12



Table 4. Elements of the NPM-Reforms reflected in the obtained dimensions.

Dimension Elements of NPM/Bologna-Reform

Formalisation Accreditation reports, personnel, and financial issues like guidelines for
selection processes, evaluation criteria, distribution-of-business-plan,
calculation model for performance criteria, and resource allocation.

Standardisation  Conversion to Bachelor’s and Master’s programs: Preparation and
amendment of examination regulations and program documentation, re-
accreditation, module descriptions; directives for the use of finances.

Specialisation Division of the dean’s position into sub-positions, new management job
profiles.

Configuration Differentiation by sub-positions of the dean, subordinates like faculty
directors (heads of department, institute directors) with authority to issue
instructions to employees.

Decentralisation Responsibilities of the course coordinator, like signing authority for
Erasmus students, re-accreditation-processes, revision of course plans, or
determination of study-relevant stays abroad.

Support by Caused by central reporting, marketing, quality management, tasks of the

internal services international office, or from internal central administration departments
through a data warehouse system.

Subsequently, we discuss the interview results with respect to the relevant dimensions. A main
intended organisational change of universities is the weakening of elements of professional
organisations: NPM reforms aim to minimize profession-based decision-making like self-
coordination and negotiations. Decision-making competences shall be shifted from the self-
governing bodies to the faculty heads (Mintzberg 1989; Hiither & Kriicken 2018, p. 157). This
shift weakened by the decoupling of formal structure and common practice in the interviews.
Despite the formal strengthening of faculty management, decisions are made de facto according
to the principle of collegiality or by a decision preparer. The discrepancies between formal job
descriptions and actual activities are also attributed to this decoupling. A lack of formal

institutionalisation of the positions for new professionals is a likely reason.

Besides, decoupling emphasises the tension within the dimension centralisation: a person
subordinate to the position having the formal decision-making power is decisive. The dean often
has formal decision-making power, but the managing director decides by recommendations for
action, which is then approved by the dean. This shows that the intended hierarchical
strengthening of the deans seems to be not yet implemented in the perception of the
interviewees. Thus, decoupling of formal structure and common practice can be seen as a reason
for the tension between centralisation and decentralisation as decisions are often made

decentrally in practice, but are nevertheless formally secured by the signature of the dean. This
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tension may be useful since research states that otherwise, hierarchisation can disempower the
strategy work of middle managers (Davis et al. 2016).

Self-coordination has hardly been investigated in the literature since it focusses more on the
behaviour of actors than on technocratic coordination instruments, which bureaucratic-oriented
studies usually investigate (Kieser & Walgenbach 2010, p. 183). Our interview results show
that self-coordination within service units in the form of advisory activities by the collegial
principle is still a dominant coordination mechanism despite a more influential top-down
hierarchy as intended by the NPM reforms. This result is in line with the view on higher-
education organisations as professional organisations (Mintzberg 1989): These consist of
experts, who are difficult to steer by management (Hanft 2000, p. 15). The finding that internal
support, configuration, and specialisation in the form of positions in faculty management across
several hierarchical levels and management activities have expanded, shows that there is strong
cooperation with other internal organisational units and coupling between departments (Weick
1976; Fumasoli & Stensaker 2013).

Besides, the detected important role of configuration on other dimensions underlines the crucial
effect of establishing new positions. Figure 1 shows the described connections between the
structural dimensions from the subjective perception of the interviewees and illustrates the vital
role of configuration to other structural dimensions. Due to the required written fixation,
standardisation leads to formalisation. The expansion of the configuration form leads to
decentralisation because increasing configuration, e.g., by executive positions like faculty
managers, causes more delegation of decision-making authority. There are also more
specialised and professionalised job profiles in a generously positioned faculty administration,
which relieves scientists. The rise of different positions makes formalized responsibilities
necessary.
Standardisation 7 Formalisation

Configuration ? Specialisation
Decentralisation

Figure 1. Relations between the structural dimensions.

Our results also show that formalisation is not entirely developed yet for structural
organizations because often, there are no uniform organigrams. In contrast, especially the case
of personnel change shows that formalisation processes regarding process organization and
standardisation processes are rather well-advanced. They provide transparency and lead to

coherent target systems, which are in line with the NPM reforms (Braun & Merrien 1999, p.
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253) and additionally weaken the characteristics of organisational anarchies (Cohen et al.
1972).

Subsequently, the structural dimensions are related to the criteria of effectiveness described
above: Specialisation leads to relief and more effective work of the scientists, but is also needed
due to more complex tasks. Standardisation is mainly negatively connotated in the opinion of
the interviewees. It reduces flexibility and personal freedom of action, which ultimately
diminish motivation and efficiency. Standardised processes can be useful for environmental
orientation towards students, e.g., in case of academic achievements from abroad.
Formalisation, in contrast, is mentioned more positively, especially regarding the process and
structural documentation: it provides information, transparency, and fosters communication and
efficiency. A complex configuration form with a generously-equipped faculty administration
and specialized job profiles relieves scientists. Specialization leads to clear responsibilities and
so increases motivation. Figure 2 shows the mentioned influences between the structural

dimensions and effectiveness criteria from the subjective perception of faculty managers.

Information
Communication
Transparency

Formalisation . . .
_—> Environmental orientation

Standardisation

- Motivation
Spezialisation 1\
Configuration ——>  Rglief

Dimensions of the Criteria of
organizational structure | effectiveness

Figure 2. Influences between organisational structure dimensions and criteria of

effectiveness. Negative influence is denoted by *-°.
CONCLUSIONS

We identified significant dimensions of the organisational structure of faculties after the NPM
reforms from the subjective perception of faculty managers. Besides, we found relations

between dimensions and from dimensions to criteria of effectiveness.

Our main finding is that the dimensions formalisation, standardisation, specialisation, team self-
coordination, configuration, (de)centralisation, and internal support functions, have vital
importance for faculty managers. Additionally, we identified many decoupling mechanisms.

Another main result of the interviews is that elements of the NPM and Bologna reforms can be
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identified and systematized. Elements of the NPM reforms reinforce the dimensions mentioned
above, as shown in Table 4. Numerous examples from the interviewees show that the
dimensions have not lost any of their relevance after the reforms in the sense of managerial

universities.

Even though we conducted this research with care, there are limitations to this study. There is
no claim for completeness and representativity regarding the dimensions because of the limited
sample. Instead, our approach aims at gaining in-depth insights across different institutions
because the focus was only on detecting relevant dimensions for faculty managers and finding
hypotheses about intercorrelations between the structural dimensions and effectiveness criteria.
As a consequence, this is an exploratory work, which is not generalizable. Rather, it points out
gradations in the development of the dimensions and helps further research to understand why
there are different degrees within the organisational structure dimensions and what they depend

on.

Our research helps science managers gaining a more profound understanding of the
organisation of faculties. Findings of the generated qualitative data from this study can be the
basis for further quantitative research: The identified examples of the dimensions in faculties
can be used for operationalisation to construct items in a questionnaire to detect correlations
across organisations. Also, the extent to which certain factors influence the organisational
structure could be measured in the future based on our findings. With this, we contribute to

contingency research in higher education organisation.
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1. Introduction

Current developments in higher education, like the reforms according to the NPM and the
Bologna-Process, have caused in-depth organizational changes. The main principle of NPM is
to align higher education organizations more to economic rationality in terms of efficiency and
effectiveness (Christensen 2011). One reason for increased attention to organizational
effectiveness is that rising competition in a global and dynamic market space has already
reached higher education institutions (Van der Wende 2000). Therefore, the suitable adaption
of organizational structures to certain contextual factors or situational characteristics is
necessary. Until now, higher education research has predominantly used neo-institutional
approaches (Kriicken and Robken 2009), which focus more on legitimacy instead of effective
organizational structures depending on certain contextual factors and requirements of the
environment. The organizational effectiveness of faculties and its contextual factors after
changes caused by the reforms have hardly been investigated (Heck, Johnsrud, and Rosser
2000). One possible approach to display the interaction of contextual factors, internal
requirements, and the design of an effective organizational structure is the contingency
approach, which came up in the 1950s and was mainly used for commercial or industrial

organizations (Kieser and Walgenbach 2010).

The contingency approach was largely discussed in the past, and even today, its relevance for
developing hypotheses is still unbroken (Boyd et al. 2012). The initial goal of the approach was
to determine the influence of certain situational variables on specific dimensions of the
organizational structure and also to derive the effects of the environment on the design of
organizations. Today, it is used less frequently in its original form: In recent studies, it provides
a framework for investigating the influence of certain environmental factors on specific

departments or business areas.

This paper aims to apply the contingency approach as a baseline for an examination of
organizational effectiveness in higher education institutions. Therefore, we combine the
contingency approach with higher education research and answer the research questions: How
can the contingency approach be used to examine effective organizational structures for

faculties? Which adjustments of the contingency approach are necessary?

Unlike previous studies, the basic model of the contingency approach serves as a starting point
for a qualitative study. Qualitative research is suitable to achieve more practical results

(Vogelsang, Steinhuser, and Hoppe 2013). Furthermore, it is commonly used for theory design
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(Gehman et al. 2018). Our qualitative approach adapts the existing basic model to a research
framework, which can serve as a model for further quantitative analysis. It thus increases its
informative value in the higher education context. This procedure includes discovering and
describing criteria of organizational effectiveness, dimensions of the organizational structure,
and contextual factors. Only then can their interaction be grasped and a framework developed.
Based on 16 in-depth interviews with various experts from the field of higher education
faculties, we derived and discuss the influence on effective organizational structures. The
question of effective organizational structures depending on various contextual factors becomes
more important in times of increasingly scarce state resources, competition, and autonomy of
universities regarding their organizational design. The increased scope of activities due to the
Bologna Process and the NPM reforms has resulted in professionalized management structures
and new positions for faculty management. This topic has essential social relevance because it
affects the situation of the employees and the students alike. Practitioners such as deans and
faculty members may profit from our findings about the effectiveness of organizations in the
field of higher education and use the collected best practices as impulses for further
improvement. Furthermore, we contribute to the ongoing research discussion about the validity

of the contingency approach.

In the following sections, we present the basics of the contingency approach and current
research on it. It turns out that there is no uniform theoretical concept, and therefore, a large
number of approaches from different researchers exist (Ebers 2004, 655). Based on a systematic
review of the literature, we highlight the dominant research approaches and discuss advantages
and criticism. After motivating the use of qualitative research methods, we present our
qualitative approach to investigating the contingency approach for faculties. We present as
results relevant constructs of the contingency approach for faculty managers as well as a

discussion. The paper ends with a conclusion and a description of limitations.

2. Contingency Research
2.1 The Contingency Approach

The contingency approach offers a widespread analytical perspective in organizational
research. It was crucially shaped by the Aston Group around Pugh (Pugh and Hickson 1976;
Pugh and Hinings 1976), but also by Lawrence and Lorsch (1967) and came up in the 1950s to

derive more differentiated statement systems than classical organizational theory (Woodward
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1958). The contingency approach focuses on organizational structures, and thus follows the
classical approaches of organizational theory, especially the bureaucracy approach (Pugh et al.
1968).

According to the contingency approach, there are no generally effective organizational
structures; instead, organizations must adapt their structures to the present situation. Contextual
factors largely explain the variance of formal organizational structures. In this respect, specific
situational requirements under which organizations operate must be identified (Scherm and
Pietsch 2007, 37). The organizational structure is the rule system that directs the behavior of
the employees to an overarching goal (Frese 1992, cols. 1670-1671). Formal organizational
structure refers to the entirety of the formal regulations on the division of labor and coordination
and formal rules, which restrict the scope of action of the organizational member and thus make
actions and behaviors predictable. Informal rules supplement formal rules and correct their
dysfunctional effects (Scherm and Pietsch 2007, 127).

Characteristics of the organizational structure can be reduced to a few dimensions that measure
bureaucratization. To a large extent, they refer to Weber's bureaucracy model. Universities are
bureaucracies (Schneijderberg 2017), although they have specific characteristics (Musselin
2006), due to which they deviate in parts from typical bureaucracies. The main dimensions of
the organizational structure are standardization, formalization, specialization, coordination,
centralization, and configuration (Pugh and Hickson 1971). Thus, there is a uniform idea of

what is meant by organizational structures.

If the organizational structure leads to the achievement of goals by a system of rules, it achieves
organizational effectiveness. Effectiveness measures the degree of target attainment (Scholz
1992, 534). The determination of organizational effectiveness is problematic due to the
difficulty of attributing organizational actions to target contributions. Criteria for organizational
effectiveness serve as operationalization. They can be considered as (sub-)targets of
organizational design. There are various overviews of the effectiveness criteria used in research
(Bunting 1995, 32-33; Bea and Gobel 2019). By summarizing overlaps, environmental
orientation, decision-making quality, communication, information supply, conflict handling,
flexibility, and motivation assert crucial importance for the design of the organizational
structure (Scherm and Pietsch 2007).

The contingency approach aims at explaining the characteristics of the organizational structure

and deriving design recommendations so that the organization is effective (Kieser 2019, 168).
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The connection between organizational structure, situation, and organizational effectiveness is
interpreted by the fit, as explained in Figure 1 (Scholz 1992, 543). Characteristics of situation
and structure fit together if they have a positive effect on organizational effectiveness (Schewe

1999, 65). Effectiveness criteria can thus also be used as fit criteria (Venkatraman 1989, 424).

Formal

Situational @ ot
requirements I::> <:| organizational

structure
influ-
ences

Effectiveness of the
organization

Figure 1. Basic model of the contingency approach (Ebers 2004).

Research recorded situational requirements so far as contextual factors of the internal situation
such as size, service program, technology, or legal form. Organizational designers can influence
them more strongly than those of the external situation such as competition, customer structure,
or technical change (Ebers 1992, col. 1823). Organizational size is one of the most frequently
used contextual factors to explain structural differences, despite the discussion if it should be
regarded as a contextual factor or an original organizational characteristic (Schreydgg 2008,
60). Several studies have found a positive correlation between size and specialization (Pugh et
al. 1969, 112; Kieser and Walgenbach 2010, 293-94). Further studies (Child 1973; Marsden,
Cook, and Kalleberg 1996) show that the number of hierarchical levels and the degree of
formalization also increase digressively in line with organizational size. Larger organizations
set up subdivisions or staff positions to be able to react more quickly to environmental
influences. Personnel administration has a low impact on the organizational environment, while

marketing has a high one (Lawrence and Lorsch 1967, 12-13).

Scholars often used statistical methods to empirically investigate interrelations between
situational variables and variables of the organizational structure (Kieser and Walgenbach 2010,
201), which means that operationalization of structural and situational dimensions is required.
Often only the characteristic values 'high' and 'low" or 'strong’ or ‘weak' were distinguished using
anominal scale. Pugh's research group also developed interval scales that made a more accurate

measurement possible (Kieser 2019, 173).

The contingency approach is part of quantitative comparative organizational research, which
concentrates on the standardized processing of large amounts of data and samples. In
comparison to qualitative research, no content-related differences are recorded, but only the
intensity of the manifestation of the investigated properties (Kieser and Walgenbach 2010, 168—
69). The methodical procedure of data collection in studies of the contingency approach usually
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occurs in the form of surveys among management members and employees using
questionnaires and structured interviews, the evaluation almost only using quantitative methods
(Staehle 1988, 158-59). Regression and path analyses are correlation-statistic-based methods
that provide theory-related evaluations. Multiple regression models allow investigating the
influence of several variables simultaneously. So far, empirical analysis has focused primarily
on industrial companies, while public organizations and administrations have only been

considered in rare cases.
2.2 Contingency Research - State of the Art

As a starting point for our study, we conducted a systematic literature review about the use of
the contingency approach from 1980 onwards to find gaps in current research. Our search
procedure can be found in the appendix. In earlier work, researchers still used the contingency
approach to determine the influence of certain situational variables on dimensions of the
organizational structure, which can be seen as structural variables. However, in more recent
studies, it is hardly used in its original form, but rather as a framework to investigate the
influence of certain contextual factors on specific departments or business areas like
performance measurement, total quality management, change management, or knowledge
management. Although, if structural variables explaining characteristics of the organizational
structure (detailed definition can be found in section 3) are included in the analysis, they are

not the result of different situational factors.

Although formal organizational structures are a major component of the contingency approach,
only a few articles deal with them. Articles mostly examine the two dimensions formalization
and centralization. Ambos and Schlegelmilch (2007) investigate how corporate headquarters
control their international research and development (R&D) units. They hypothesize that the
headquarters react to the increasing interdependence of R&D departments with an increased
degree of centralized and formalized organizational structures. Lee and Kim (1992) show a
positive empirical relationship between formalization and the successful development of
Management Information Systems. The size of the organization, however, has no significant
influence on formalization. Burton, Lauridsen, and Obel (2002) and Burton and Obel (2018)
take up the fit idea of contingency theory. They concluded that organizations based on a misfit
have worse performance than companies based on a fit. Parker and Witteloostuijn (2010) deal
with a methodological approach to analyze multiple fits.




Most articles focus on four situation variables: information technology (IT), the size of the
organization, environmental uncertainty, and strategy. Andersen and Segars (2001), Ifinedo
(2007), and Ifinedo and Nahar (2009) investigate the correlation between the use of IT,
organizational structure, and organizational size. Hoque (2004) finds management's strategic
choice as an influencing factor on performance measurement. Taylor and Taylor (2014)
investigate the impact of organizational size on the effective implementation of Performance
Measurement Systems. Chenhall (2003) provides a literature review of contextual factors like
task uncertainty, technologies, size, or strategy on the design of Management Control Systems.
Battilana and Casciaro (2012) investigate the influence of a change agent's network on changes
in the organization. Karim, Carroll, and Long (2016) examine how a dynamic environment and
changes in top management affect organizational change. Birkinshaw, Nobel, and Ridderstrale
(2002) examine whether knowledge within an organization affects the organizational structure
as a contingency variable. Andersen and Segars (2001) point out the influence of
communication-enhancing IT on the decision structure and performance of organizations in the

textile and apparel industry.

It is noticeable that in most articles, quantitative research methods, such as correlation and
regression analyses, are used. In contrast, only four of the articles use a qualitative approach.
Ketokivi (2006), Westerman, McFarlan, and lansiti (2006), and Trkman (2010) examine
different companies within the framework of a case study. Only Gallagher and Coleman
Gallagher (2012) collect data by interviewing employees of companies. Trkman (2010) also
uses contingency theory as a reference framework to determine the success factors of business
process management. He generates the data within a case study of a medium-sized Slovenian
bank. In doing so, he finds that there must be a fit between the organization's environment and
the business processes. Ketokivi (2006) applies the contingency approach to manufacturing.
The results of his case study of a company in the metalworking industry show that uncertainty
and fluctuations in demand, technology, and competitive strategy are the most important
contextual factors. Westerman, McFarlan, and lansiti (2006) argue to establish a fit between
organizational design and strategic contingency variables. In a case study, they investigate four
different e-commerce companies and find out that their innovation departments adapt
differently to strategic requirements. Only limited qualitative research has been done on
contingency theory so far. The application of the contingency approach in higher education
research is also rare (Borggrafe 2019, 377) and its has never been applied in faculty

organization.




2.3 Points of Criticism

The contingency approach had a strong influence in the 1960s. In the 1980s, upcoming

methodological and theoretical points of criticism reduced its importance (Scherm and Pietsch

2007, 41; Kieser and Walgenbach 2010, 45). We list the main points of criticism subsequently:

C1:

C2:

C3:

C4:

C5:

It is controversial whether the situation can be understood as a determinant (Donaldson
2001) since it provides no options for the design of organizational structures. Deterministic
concepts seem contradictory in a management theory based on the existence of choice for
action. Chandler (1962) used the paradigm 'structure follows strategy' and not its reverse
to point out the crucial importance of strategic decisions for structure-changing measures.
Besides, the relationship of influence between context (environment) and organizational
structures is not necessarily clear. The organization can actively influence its environment

at least in parts, e.g., depending on its size.

The scope of action is also based on subjective perceptions and should not be interpreted
as something objectively given because different observers may perceive them differently
(Staehle 1988, 160-61).

The assumption of a rationally acting decision maker who only implements measures
that fit the environmental requirements is unrealistic due to various understandings of

rationality in science and practice (Ebers 1985, 89).

Important situational and structural characteristics are possibly not recorded. There
is neither consensus about relevant variables nor their conceptualization and
operationalization (Ebers 1992, col. 1821). When designing the reference framework,
possibly relevant information will not be taken into account because the selected statistical
evaluation method does not permit it. The exclusion of crucial contextual factors leads to

insufficient empirical material. The results depend on the theoretical reference framework.

The use of the concept of theory (Schoonhoven, 1981): The method of correlation
analyses dominates research conception and theory development. The accuracy of
statistical methods is low due to low probation degrees of situational hypotheses, low
correlation coefficients, and inconsistent results, especially in the statistical correlation
approach of the Aston Group (Staehle 1988, 158-59; Gerdin and Greve, 2008). Statistical
methods measuring correlation cannot sufficiently capture complex social issues.
Quantitative statistical methods are not generally superior to the interpretation of everyday

social facts (Kreppner 1975).




Boyd et al. (2012) find out in their literature review of empirical articles from 1980 to 2009 that
there are rarely different methods used to check statistical relationships. They derive theoretical
and methodological guidelines for further studies and argue to consider more diverse tools to
build research frameworks and provide more depth regarding hypotheses. Unsupported
hypotheses, combined with single indicator measurement schemes, are threats to theoretical

and normative recommendations. Thus, new methodological insights are necessary.

Criticism lead to extensions that include the scope of action (Sydow 1985, 266), the strategic
choice of dominant coalitions of decision makers (Child 1972), or the organizational strategy
(Miles and Snow 1978). Montanari (1978) speaks about management's decision-making scope,
Kubicek (1980) about the limitations of structure-related choices (Staehle 1988, 162). Kieser
and Walgenbach (2010, 209-10) include the organizational designer, institutional conditions of
organizational design as well as rationality myths due to different perceptions, limited
knowledge, and possible errors of the organizational designers; Correlations between situation

and structure show the extent to which designers react to the situation.

The discussion between critics and followers of contingency approaches is difficult: it is not
possible to falsify situational statements. Criticism aims at the selection of contextual factors,
their operationalization, the selection of interviewees or the population (Staehle 1988, 158-59).
The contingency approach is, therefore, not a theory but a research approach that can be
executed arbitrarily, which is both a strength and a weakness. Proponents of the approach say
that broader empirical research is necessary to refine the instruments (Pugh 1981; Donaldson
1985; Ebers 1992, 1831). However, the described conceptual and methodological weaknesses

can also be regarded as insurmountable (Starbuck 1981; Benson 1983).

Based on our detailed literature analysis, we derive several impulses for improvement (Boyd et

al. 2012) in the field of contingency research:
a) the relationships of mutual influences are just estimated,

b) the applicability of statistical methods for the examination of the relationships is questionable
(Gerdin and Greve 2008),

c¢) the ambiguity of the approach which complicates its theoretical analysis.

With our study, we go one step back and use the existing model as a baseline for the qualitative

analysis. In the following section, we present an approach to examine the role of the




contingency approach in a faculty setting. After a short description of the research design, we
briefly introduce the sample, the questionnaire, and the first results.

3. A qualitative Approach of the Contingency Approach in the Field of Faculties
3.1 Towards a Qualitative Research Design

We already described the research gaps. In particular, there is a lack of research regarding
organizational effectiveness in higher education, and, besides, qualitative research in the field
of contingency research is rare. Furthermore, the contingency approach has not yet been tested

in a higher education setting. Figure 2 shows the two major phases of our research approach.

Phase 1 - Prestudy Phase 2 — Qualitative Research

Analysis
Definiton of Execution Detection of relevant

Higher Sampling Variables
” Contingen Definition of Research 2 .
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Questionnaire S
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Figure 2. Research Process.

Since there is no complete theory of organization, an inductive, explorative procedure is
selected in phase 2 with the intention to not test primarily theoretically founded hypotheses, but
to aim at relevant conceptualization and operationalization (Ebers 1992, col. 1820), which can

be revealed with the help of expert interviews.

We use the basic model of the contingency approach (presented in figure 1) as a starting point
to derive an interview guideline because it has less restricting presumptions than other models,
e.g., the extended basic model (Kieser and Kubicek 1992, 58), and therefore offers more room
for an inductive procedure. So this research is to evaluate situational requirements, the formal
organizational structure, and the organizational effectiveness of faculties, and to identify their

relevance for faculties.

For our research, underlying questions to evaluate the basic constructs explained in chapter 2.1
for faculties are: Which criteria are relevant for an evaluation of the effective organizational
structure of faculties from the perspective of the members of faculty management? What does
the organizational structure look like? How can it be described using dimensions? Which
dimensions are relevant for faculties? What are the contextual factors of their organizational

structure?




To answer these questions, we chose a qualitative research design. Qualitative research is
gaining more and more acceptance in recent years, and its advantages are increasingly
recognized (Palvia et al. 2004; Bluhm et al. 2011). Qualitative methods play a substantial role
in theory generation nowadays (Gehman et al. 2018). Its use enables to explore the background
of research and may lead to further examination of details (Bowen 2006; VVogelsang, Steinhuser,
and Hoppe 2013;). It provides an in-depth research approach, which is necessary to formulate
valuable hypotheses. Qualitative research is appropriate when little is known about a field, as
in the case of the criteria for organizational effectiveness, the dimensions of the organizational
structure of faculties, and its contextual factors. It has an explorative character (Vogelsang,
Steinhiser, and Hoppe 2013; Mayring 2014) and serves to achieve a better understanding of
the phenomena to be investigated (D6ring and Bortz 2016). So the detection of new dimensions,
the finding of their concrete meaning in the faculty, and theory formation are possible using

qualitative research.

The relevance of interpretive concepts in this area of research is higher than the positivism often
given in quantitative research (Seale 1999). Despite the traditional dispute between quantitative
and qualitative researchers (Bluhm et al. 2011), there are also suggestions to combine these two
techniques. In so-called mixed methods approaches, the qualitative and quantitative proceeding
merge into a fruitful symbiosis (Venkatesh, Brown, and Bala 2013). While qualitative research
can be used to develop (unexpected) and rich theories, quantitative approaches can be used for

validation (Venkatesh, Brown, and Sullivan 2016).

Often qualitative content analysis (Mayring 2014) is used to investigate communicative
material systematically, to uncover the obvious or latent meaning, and to contribute to a more
profound understanding. Our qualitative research is mainly based on the qualitative content
analysis (Mayring, 2014), which is appropriate because it is possible to identify relevant
dimensions during the research process due to the statements of the interviewed persons.
Interviews with experts are suitable to identify relevant characteristics of the organization
(conceptualization), here presented in the form of the dimensions, criteria, and contextual
factors (Pugh and Hickson 1971; Blau and Schoenherr 1971). Additionally, it is possible to find
concrete examples of the meaning for faculties in the interview material and to define
parameters to measure these characteristics, which serve as operationalization for a

questionnaire.
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The method of reducing relevant interview statements to coding makes it is possible to find new
categories and to examine the relevance of already existing categories for faculties. We deduce
their names from the interview material and from relevant literature in the field of business and
organizational studies. They are based on interpretation and the pre-existing knowledge of the
coders. The interviews start with open questions. After that, we question existing categories in
research concerning their meaning for the faculties, and we ask the interviewees to provide

examples. The basic steps of our research approach are:

a) Prepare a proper sampling by the identification of relevant experts.

b) Prepare the qualitative data generation by the development of an interview guideline
using the basic contingency approach.

c) Proceed with the data generation.

d) Transcribe the interviews made.

e) Mark relevant text passages and prepare a first coding.

f) Overwork the coding structure.

g) Derive relevant major-categories and sub-categories.

h) Discuss the findings.
3.2 Conducting the Research

In selecting the sample, we took care to provide diversity regarding the size of the university,
the size of the faculties, the disciplines, and the particular federal states (as university policy in
Germany is federal) to ensure multi-perspective views and to reflect the heterogeneity of the
population (Flick 2017, 156).

We selected 16 members of the faculty management from eight universities and different
disciplines within Germany as experts. They held positions as deans, heads of institute, faculty
or deanery advisors, study course coordinators, or managers and therefore possessed profound
knowledge about organizational activities. The semi-structured interview guideline included

the following sections:

- Understanding of effectiveness, using questions such as: What supports effectiveness in
your faculty, and particularly, in faculty management? How can organizational design
support effectiveness? What makes your work more effective, and what prevents the
effectiveness of your work? Give examples! Name the four most important criteria for

work to be deemed effective, in your opinion.
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- Understanding organizational structures, including questions like: To what extent is the
overall task of faculty management divided among various specialized persons in
positions? Are your tasks determined by guidelines or bureaucratic rules? Give

examples! How do you work together as a team?

- Understanding the contextual factors on organizational structures, with questions like
the following: Which internal or external factors and what reasons influence the
establishment and type of new professionalization positions and the resulting
organizational structure? ldentify the four factors that you consider to be most
important. Describe a situation in which the organizational structure was changed and

the reasons for this.

- Understanding reasons to change the organizational structure by questioning: Is there
scope for organizational design? Which are the reasons to adapt the organizational

structure? Is there a person responsible for organizational design in the faculty?

The interviews had a duration of 45 minutes to 1:45 hour. We conducted twelve of 16 interviews
in a personal conversation and four by telephone. We recorded and transcribed the interviews
to provide intersubjective traceability and documentation (Steinke 1999, 207). Additionally, we
evaluated them in two iterations to provide intra-coder reliability as well as from different
persons to provide inter-coder reliability (Kromrey, Roose, and Stribing 2016, 321). We
initially interviewed thirteen of the 16 people. After evaluating the results, we interviewed three
further experts to prove the theoretical saturation (Striibing 2014). As no additional impulses
could be gained from the new data, we regarded the data set as useful. The length of the
interviews and the heterogeneity of the sample ensure empirical saturation (Striibing et al. 2018,
88), thereby satisfying the most important quality criteria of qualitative research. Further criteria
can be found in Mayring (2015). The results can, therefore, be considered relevant to this field

of research.

4. Discussion

We first present the results of the content analysis. Afterwards, we discuss the points of
criticism described above in the context of the qualitative research procedure. The findings
show relevant components of the basic model of the contingency approach for faculties like
criteria of effectiveness, contextual factors, and dimensions of the organizational structure. As

outlined in Table 1 and 2, we found new categories and could confirm existing categories from
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general literature about organizational and contingency research (Scherm and Pietsch 2007, 37,

38, 133).

Table 1. Effectiveness criteria and contextual factors.

Major
category

Category

Confirmed from
general literature

New

Effectiven
€ess
Criterion

Continuity

trust

transparency

relief

communication and information supply
environmental orientation
decision-making quality

motivation

X X X X

Contextua
| factor

IT

higher education law

budget

competition between faculties
bologna reforms

number of students of the faculty
basic order

profile

number of degree programs of the faculty
type of degree programs/subject area
target agreements

X XX X X

X X

X X X X X

Regarding the dimensions of the organizational structure, we empirically confirmed structural

dimensions from the bureaucracy approach as relevant categories and, besides, decoupling

mechanisms, which are explained by neo-institutionalism theory, as shown in Table 2.

Table 2. Results: Dimensions of the organizational structure.

Major Category Weber's bureaucracy Neo-institutionalism
category approach
Dimension formalization X
of the standardization X
organizationa specialization X
| structure team self-coordination X
configuration X
centralization X
decentralization X

decoupling

X

Below, we explain the detected relevant categories. Firstly, we look at the organizational

effectiveness of faculties after the far-reaching organizational changes caused by the recent

reforms of the Bologna-Process and NPM. The results confirm as relevant effectiveness criteria

from the literature communication and information supply, environmental orientation, decision-
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making quality, and motivation. Moreover, we identified the criteria continuity, trust,
transparency, and relief inductively (Hagerer 2019).

We relate the criteria of effectiveness to faculty organization. Universities are particular
organizations which act differently from general business organizations: They have a looser
coupling between the administration and academic core processes, which are more deeply
specialized, and consequently, the academic staff has more professional autonomy, meaning
that their formal organization and culture are different (Christensen 2011, 513). The strongly
emphasized effectiveness criteria of communication and information could foster a tighter
coupling and strengthen the identity of the organization as a whole (Brunsson and Sahlin-
Andersson 2000). The criterion transparency refers to clear organizational structures and
processes which foster effectiveness and aim to strengthen the professionalism of the
organizational perspective. The importance of professionalization is also supported by the

criteria of continuity and relief, which aim at a professional support mechanism (Hagerer 2019).

In the following paragraph, we explain our results about the structural dimensions for faculties.
Our results also show that the dimensions according to Weber's bureaucratic model are still
relevant for faculties: There is a high degree of structured activities such as specialization,
formalization, and standardization (Pugh et al. 1969). New processes caused by new steering
mechanisms like accreditation reports, guidelines for selection processes, criteria for
evaluation, or distribution-of-business-plan, collectively foster formalization. They also relate
to standardization in the form of module descriptions or directives for the use of finances.
Specialization increases because of the new positions required for new professionals and the
division of a dean's position into sub-positions like vice dean, dean of studies, or dean of
research. Due to the expansion of new positions, the arrangement of configuration understood
as the structural design in the form of hierarchical levels or spans of control becomes more
differentiated. Additionally, we detected decoupling mechanisms. It points out discrepancies
between formal structure and common practice of the faculty in terms of differences between

formal and informal activities.

Subsequenly, we explain the most important contextual factors mentioned in the interviews and
figure out how they affect the effectiveness criteria and dimensions of the organizational
structure. The information technology factor is most crucial. It shows the importance of digital
transformation for universities. Information technology has a positive impact on effectiveness,

e.g., in the form of the automation of campus or course management systems, but also ensures
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information provision, e.g., by a data warehouse system, databases, or a newsletter system. The
ascending automation (e.g., digitized data reading) relieves professors and faculty managers but
also ensures timely information supply, which at the same time provides transparency for
professors and deans. Furthermore, digital communication channels promote environmental
orientation, such as the use of a homepage or social media. Thus, digitalization caused by the
increasing use of information technology affects many effectiveness criteria. The use of
information technology also influences the dimensions of the organizational structure: digital
collection of data provides a written base for procedures and therefore promotes formalization.
The contextual factor higher education law leads to more tasks, which fosters organizational
change as an agility driver, which fosters organizational change. More tasks, together with the
contextual factor budget, lead to the establishment of management positions, and therefore
affect configuration and specialization. Also, more formalization and standardization result
from the legal requirements, since more statutes, regulations, regulatory requirements, and

guidelines restrict the freedom of action (Hagerer and Hoppe 2020).

We detected relations of the components of the basic model of the contingency approach for
faculties, relevant criteria of effectiveness, organizational structure dimensions, and contextual
variables. Additionally, we found suggestions about possibilities for organizational design. The
interviewees stated that there is a person responsible for organizational design, which is the
dean or a member of faculty management like the managing director, faculty advisor, or an
employee for personnel and organizational development. They also added as reasons to change
the organizational design the increased amount and complexity of the tasks and needs due to
more self-administration, more audits, and accreditation obligations as a result of the reforms.
Contextual factors are the law, the size of the faculty measured in the number of students, and
the structure of students: a large percentage of students with a migrant background or first
university graduates in their family produce a tremendous need for advice. Besides, the Bologna
reforms trigger an increasing amount of tasks: optimized study programs lead to more pressure
to quickly become available to the labor market. Students get less independent and autonomous;
they have more demand for advice and a higher expectation attitude. This development
provokes more workload for faculty management and advisory positions. The personality of
students is, therefore, another factor influencing the workload (Hagerer and Hoppe 2019).
These factors affect the agility drivers to establish advisory positions and lead to a higher degree

of configuration and specialization.
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These results constitute a reference framework for faculties, pictured in Figure 3, which is
inspired by the basic model of the contingency approach and can serve as a model for further

research, e.g., in the form of quantitative studies.

Agility drivers
Contextual factors tasks
information technology need for advice
higher education act
budget Fo_rm"?“
competition between faculties — @ «——| organizational
Bologna Process structure
number of students of the faculty specialization
basic grder team self-coordination
profile configuration
number of degree programs of the centralization
faculty decentralization
type of degree programs / subject area decoupling

target agreements

Effectiveness of the

organization
continuity
trust
transparency
relief
communication and information supply
environmental orientation
decision-making quality
motivation

Figure 3. Reference framework for faculties.

Our study shows that many results of previous research in the field of the contingency approach
are still valid in the environment of universities. At the same time, we add some new factors,
which are of particular importance in this context. While most factors refer to the traditional
administration of the standard higher education processes, the results also show growing
interest in activities that lead to increase the reputation of the faculties like intensified
competition, communication, and environmental orientation (Lysons and Hatherly 1996;
Christensen, Gornitzka, and Ramirez 2019). We are hereby able to refute the criticism

mentioned before:

C1: After having shown and discussed some basic findings of our study, we address our
qualitative approach to the criticism and refute it. We rebut the major point of criticism that
important situational and structural characteristics are not recorded (Kieser and
Walgenbach 2010, 432-33; Kieser 2019, 183) by the use of the explorative qualitative
research design and the analysis of interviews with experts working in faculty management.
Following this procedure, it is possible to find out which situational and structural

characteristics are relevant for faculty managers.

C2: Organizational structures cannot be conceived independently of the subjective

perceptions of the members of the organization. The method of conducting qualitative
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C3,

C5:

expert interviews considers that reality is subjectively constructed inside human
consciousness and deals with interpretative patterns (Brown 1978, 378).

C4: The demand-oriented argumentation of the interviewees for changes in the
organizational structure in the form of new management positions due to increased
workload and scope of tasks corresponds to the economic principle in terms of efficiency
and effectiveness (Hagerer and Hoppe 2019). We address the reproach of the one-sided,
deterministic influence of the situation by considering an organizational designer
responding to agility drivers with room for action and own decisions and who may not only

rationally implement measures that fit environmental requirements.

Furthermore, our procedure overcomes the lack of theory due to fixation on potentially
plausible statistical correlations (Kieser and Walgenbach 2010, 434). In the early years
of development, contingency researchers developed measures incoherently and not
theoretically guided; when they found significant correlations, they combined them to form
a theory. However, with our qualitative method of interpretative understanding, it is
possible to detect hidden variables and derive theoretically founded hypotheses from expert
interviews concerning assumptions about the occurrence of certain phenomena (Kdckeis-
Stangl 1980). Therefore, our qualitative research and evaluation methods are important
supplements to dominant quantitative statistical methods (Staehle 1988, 160). We derive
operationalization, which can serve as items for a questionnaire for further quantitative
analysis to discover regular correlation. Thus, this procedure contributes to hypothesis

generation and theory formulation.

5. Conclusion

Our research provides an empirical investigation on the organization of faculties after the

profound organizational changes caused by the NPM-reforms. It aimes at closing the research

gap

about relevant basic constructs of the contingency approach for faculties, such as criteria

of organizational effectiveness, dimensions of organizational structures, and their contextual

factors. By applying them to faculty organization, it is possible to detect relevant constructs for

the organizational structure, situation, and organizational effectiveness of faculties and to give

operationalization for further research. We contribute to contingency research, which

predominantly applies quantitative-comparative empirical methods because (Mayring 2014).

Our study develops the contingency approach by providing a broader empirical research base.
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We give an example on how to extend the empiric-methodological procedure using qualitative

methods by evaluating expert interviews with the qualitative content analysis.

Additionally, we show how to refute previous criticism of the contingency approach. The
reproach of unclear mutual relations of influence can be counteracted by a qualitative
proceeding, which addresses the question of relevant constructs for faculties. Our in-depth
analysis of expert interviews makes it possible to detect appropriate hypotheses, conceptualize
research, and operationalize it. So, we also dispel the criticism about the lack of theory and the
use of invalid variables by only focusing on statistical correlation analyses. We overcome the
objection regarding the ambiguity of the relationships between the basic components by using
the basic model of the contingency approach.

Despite the criticism, the merit of this approach is that, for the first time, it includes situational
relativization in the previously often universalistic statements of organizational theory and was
thus able to open up more realistic analyses. The contingency approach still shapes large areas
of empirical organizational research (Wolf 2013), because its basic idea of an empirical-

situational organizational design is still valid (Scherm and Pietsch 2007, 42).

Though we carefully proceeded with the research, our work is not without limitations. Our
research is based on qualitative data. It would improve our statements to raise the number of
interviews to gain broader insight and to be able to group the findings by the role of the
interviewee. Furthermore, we would suggest an independent evaluation of the coding structure
by further experts from the field. Due to the number of interviews, we could not claim general
validity of our findings. In further research, these findings can be the foundation for
questionnaires to prove the correlations between organizational effectiveness, contextual

factors, and the dimensions of the organizational structure using quantitative methods.
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Appendix

We used the terms: "contingency theory”, "contingency approach”, "contingency factor”,
"contingency variable", "organizational structure", "organizational design” and “fit" for our
literature search. Titel search achieved 1785 articles. The combination with the terms

""contingency variable™ and "contingency factor" resulted in 261 hits. After sorting out articles
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from other areas of expertise, the keywords "organizational structure”, "organizational design"
and "fit" were additionally used in the free text search. Also the terms "formalization",
"centralization", "specialization” and "coordination” were used. To check the literature for
situational influences, we also took the keywords "size" and "environment™ into account.

Forward and backward search found 42 articles with a common thematic focus.

Used literature databases and number of results

Literature database Number of results
Google Scholar 12
Scopus 6
Web of Science 8
Business Source Complete (EBSCOhost) 7
Jstor 5
EconBiz 4
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