Zusammenarbeit zwischen Expertinnen und

Experten an Fachhochschulen
Cluster an der Hochschule Luzern Wirtschaft

Shiva Stucki-Sabeti Die acht offentlich-rechtlichen Schwei-
zer Fachhochschulen (FHs) haben einen
vierfachen gesetzlichen Auftrag: praxis-
orientierte Aus- und Weiterbildung, an-
wendungsorientierte  Forschung und
Dienstleistungen fiir Dritte (Fachhoch-
schulgesetz 1995: Art. 3). Um diesem
Auftrag im komplexen, wandlungsin-
tensiven und leistungsorientierten FH-Umfeld gerecht zu werden, miissen
Expertinnen und Experten an FHs zusammenarbeiten. Dieser Kooperati-
onsimperativ ist in der Arbeitspsychologie und der Organisationssoziolo-
gie seit gut 50 Jahren unbestritten.

In Bildungsinstitutionen generell und an FHs spezifisch wird er je-
doch kaum systematisch umgesetzt. Um dem entgegenzuwirken, wurde
an der Hochschule Luzern — Wirtschaft (HSLU-W) im Kompetenzzent-
rum fiir Public & Nonprofit Management (CC PNM)' Anfang 2018 der
systematische Fachaustausch in sogenannten Clustern eingefiihrt und
knapp zwei Jahre spiter in einer Einzelfallstudie empirisch untersucht.
Die Forschungsfrage lautete: Unter welchen Bedingungen gelingt die Zu-
sammenarbeit’ in Clustern® zwischen Expertinnen und Experten® im
Kompetenzzentrum fiir Public & Nonprofit Management an der Fach-
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Luzern

! Die HSLU-W umfasst vier Institute mit insgesamt elf Kompetenzzentren. Im CC PNM be-
schiftigen sich 25 ExpertInnen mit 6ffentlichen Verwaltungen, Stiftungen und Vereinen.

2 Wehner und Vollmer (2017: 31) definieren Zuammenarbeit als ,,das Zusammenwirken von
Menschen, als effektivste Methode, um individuelle Beschriankungen zu iiberwinden und
Ziele zu erreichen, die Einzelnen allein trotz aller Anstrengungen versagt bleiben wiirden®.
Gelingende Zusammenarbeit meint im Folgenden solche kooperative Zusammenarbeit, im
Gegensatz zu macht- oder konkurrenzorientierter Zusammenarbeit.

3 Cluster sind lose und dennoch verbindliche, themenspezifische Netzwerke ohne Hierarchie.

4 Expertinnen und Experten sind ,,Sachverstindige, die iiber Kompetenzen, Kenntnisse und
Fahigkeiten verfiigen, ,,welche sie sich iiber eine relativ voraussetzungsvolle, langdauernde
und inhaltlich umfangreiche Ausbildung ... erworben haben“ (Kels/Kaudela-Baum 2018:
20). Expertlnnen an FHs umfassen Dozierende und das wissenschaftliche Personal. Letzte-
res beinhaltet Assistierende und wissenschaftliche MitarbeiterInnen (bzw. Mittelbau).
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hochschule Luzern Wirtschaft? Bevor das Forschungsdesign ausgefiihrt
und die Forschungsfrage beantwortet wird, gilt es, den implizierten Ko-
operationsimperativ zu begriinden.

1. Fachhochschulen als multirationale Organisationen

FHs als Organisationen zeichnen sich, je nach organisationstheoretischem
Ansatz, durch bestimmte Merkmale aus. Im Folgenden werden FHs als
multirationale Organisationen mit einem vierfachen Leistungsauftrag und
spezifischen Mitarbeitenden genauer beleuchtet. Zudem werden ihre
Kontextbedingungen skizziert. Die jeweiligen Ausfiihrungen werden da-
bei in Bezug zum Kooperationsimperativ gesetzt.

Jede Organisation funktioniert nach einer bestimmten Rationalitit,
das heifl3t nach einer ,,spezifische[n] Art des Sprechens und Handelns, die
in sich einen logischen Sinn ergibt* (Schedler 2012: 363). In einer Insti-
tution mit einer vorherrschenden Rationalitét orientieren sich alle an den-
selben Sinnkriterien. Informationen und Wissen werden dhnlich herge-
stellt, gedeutet und gewichtet, was zu gelingender Kommunikation und
gemeinschaftlichem Handeln verhilft. Auf Grund zunehmender Komple-
xitdt und vielfdltiger Anspriiche entstanden jedoch innerhalb der meisten
Institutionen multiple Rationalitéten (ebd.: 3611t.).

Wiéhrend der Kernauftrag von FHs frither in der praxisnahen Ausbil-
dung lag, betreiben sie heute zusitzlich Weiterbildung sowie Forschung
und bieten Dienstleistungen an. Dabei miissen sie 6konomisch haushalten
und gleichzeitig die Transparenzerwartungen einer kritischen Offentlich-
keit erfiillen. Folglich bestehen innerhalb von FHs gleichzeitig und auf
Dauer unterschiedliche Rationalitdten. Um diese zu verstehen und zu
iiberbriicken, bedarf es der Zusammenarbeit auf Augenhdhe. FH-Mitar-
beitende miissen fahig sein, Unterschiede zwischen Rationalitdten auf ei-
ner Metaebene zu reflektieren und verschiedene Perspektiven einzuneh-
men (Riiegg-Stiirm et al. 2015: 8f.).

FHs als multirationale Organisationen zeichnen sich zudem dadurch
aus, dass ihre Mitarbeitenden grundsitzlich in allen vier Leistungsberei-
chen Ausbildung, Weiterbildung, Forschung und Dienstleistungen titig
sein sollen. Umgesetzt werden kann dies nur teilweise, und FH-Mitarbei-
tende verfiigen iiber sehr heterogene Tétigkeitsprofile und unterschiedli-
che Arbeitszeiten und -orte. Folglich begegnen sie sich teilweise selten in
den gemeinsamen Biirordumlichkeiten. Auch der institutionalisierte for-
melle Austausch ist wenig ausgesprégt (im Vergleich etwa zu wochentli-
chen Sitzungen von Arbeitsteams in der Privatwirtschaft). Dies birgt die
Gefahr, dass gemeinsame Fachinteressen und sich ergdnzende Fachkom-
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petenzen nur zufillig entdeckt werden, das Potential von Zusammenarbeit
unzureichend genutzt wird und kein systematischer Transfer der Ergeb-
nisse zwischen den Leistungsbereichen sichergestellt ist. Fiir die Studie-
renden wére es jedoch wichtig, dass die neuesten Erkenntnisse aus der
Forschung in die Aus- und Weiterbildung flie3en.

Diese Erkenntnisse kommen auflerdem den Kundinnen und Kunden
in Dienstleistungsprojekten zugute, wiahrend deren Erfahrungen relevante
Praxisbeispiele fiir den Unterricht darstellen. Nicht zuletzt ist in allen vier
Leistungsbereichen und insbesondere in der Forschung Innovation gefor-
dert und diese setzt, gemél der Deutschen Social Collaboration Studie,
Zusammenarbeit zwischen Mitarbeitenden voraus (Bosch 2019; Bux-
mann 2019). Strukturell bedingte mangelnde Kooperation hingegen
hemmt Innovation.

Das Humankapital bzw. Menschen stellen die zentrale Ressource in
Wissensorganisationen dar. Die Mitarbeitenden als Leistungstragerinnen
und Leistungstriger und ihre Zufriedenheit sind maBgeblich fiir den Or-
ganisationserfolg. Dies gilt besonders fiir FHs als sogenannte Expertenor-
ganisationen, die Mitarbeitende mit fachspezifischer Expertise beschifti-
gen. Diese verfiigen oft {iber exklusives Wissen, Erfahrungen und Netz-
werke, die an sie als Person gebunden sind und sich nur bedingt externa-
lisieren und substituieren lassen (Kels/Kaudela-Baum 2018: 18-25).
Uberdies haben Menschen ein Bediirfnis nach Zugehérigkeit und Ver-
bundenheit. In Organisationen ist dieses universelle und psychologisch
existenzielle Grundbediirfnis zentral fiir die Mitarbeitendenzufriedenheit.
Die Einbettung und Zusammenarbeit in einem Team kann ein solches Zu-
gehorigkeitsgefiihl bewirken und das Wohlbefinden stiarken (Baumeister/
Leary 1995; Carr et al. 2019; Wiirzburger 2019: 46ft.).

Nicht zuletzt gilt es, einen Blick auf das Fachhochschulumfeld zu
werfen, welches auf Grund von Digitalisierung, Globalisierung und Ar-
beitsteilung zunehmend komplexer wird und die Fachhochschulen vor
groBBe Herausforderungen stellt. Globalisierung und Digitalisierung erho-
hen das Tempo und die Reichweite von Verdnderungen und erzeugen so
eine enorme Wandlungsintensitit. Zudem miissen sich FHs national und
international profilieren, um im weltweiten Wettbewerb zu relissieren.
Daraus resultiert eine hohe Leistungsorientierung, welche Effizienz und
Innovation erfordert. Dies zeigt sich exemplarisch an der internationalen
Akkreditierung von FHs (Kels/Kaudela-Baum 2018a: 17-26; Wolan
2016: 15-19).

Des Weiteren haben sich Spezialistinnen und Spezialisten im Zuge
der Arbeitsteilung auf kleine Ausschnitte beschridnkt. Um in den vier
Leistungsbereichen komplexe Problemstellungen zu bearbeiten, die meist

34 die hochschule 1/2021



iiber einen kleinen Ausschnitt hinausgehen, bedarf es interdisziplindr zu-
sammengesetzter Teams. Solche agil zusammenarbeitenden Teams beno-
tigen FHs zudem, um sich schnell und flexibel an ein anspruchsvolles
und dynamisches Umfeld anzupassen. Hierzu bedarf es neuer und geeig-
neter Zusammenarbeitsformen, die Innovationskraft nicht nur ermdgli-
chen, sondern anregen und fordern. Welche Organisationsstruktur ist ei-
ner solchen Zusammenarbeit dienlich?

2. Organisationsstruktur an der Hochschule Luzern:
Agilitat und Cluster

Fiir die innovative Erfiillung der vier Leistungsauftriage, insbesondere der
Forschung, benétigen Expertinnen und Experten Selbstbestimmung und
Gestaltungsraum. Zudem fordern sie Autonomie iiber ihre eigene Arbeit,
pragt doch das traditionelle Prinzip der Freiheit von Forschung und Lehre
ihr Rollenverstindnis. Weiter verlangen die Mitarbeitenden Partizipa-
tions- und Mitsprachemdglichkeiten sowie Transparenz (Bosch 2019;
Buxmann 2019; Kels/Kaudela-Baum 2018: 20-24). All diese Anspriiche
sowie Zusammenarbeit an sich bendtigen flexible und durchléssige Orga-
nisationsstrukturen mit flachen Hierarchien, die dezentrale Entscheide er-
moglichen. Dafiir eignet sich das Prinzip der Agilitét.

Agilitit bedeutet, schnell auf Wandel reagieren zu kdnnen, um erfolg-
reich komplexe Vorhaben zu bewiltigen. Dabei sind stetiges Lernen und
Innovationskraft zentral. Agiles Arbeiten ist, zumindest ldngerfristig, nie
individuell isoliertes Arbeiten, sondern intensive Zusammenarbeit in
Teams, geprigt von Vertrauen, Transparenz und Respekt. Agile Teams
arbeiten mit raschen Feedbackschleifen und betrachten Fehler als Lern-
moglichkeiten. Sie orientieren sich an Zielen und entscheiden frei, wie sie
diese erreichen.

Entsprechend zentral sind Selbststeuerung, Selbstorganisation und
Selbstverantwortung (Schwaber/Sutherland 2020; Wiirzburger 2019:
41ff.). Gemal diesen agilen Grundsitzen wird im Kompetenzzentrum fiir
Public & Nonprofit Management (CC PNM) systematisch in Clustern zu-
sammengearbeitet. Cluster wurden bereits als lose und gleichzeitig ver-
bindliche Netzwerke ohne Hierarchie definiert. Die Cluster im CC PNM
sind zudem themenspezifisch angelegt, umfassen alle CC-Mitarbeitenden
und sind fiir solche anderer Organisationseinheiten explizit offen.’

3 Ein Cluster soll méglichst alle Mitarbeitende zusammenbringen, die intensiv an demselben
Thema arbeiten. Dabei sprengt das Cluster explizit die organisationale Aufbauorganisation
wie Institute und Kompetenzzentren (CCs), teilweise sogar Departemente.
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3. Empirische Forschung: Methode und erste Ergebnisse

Ende 2019 wurde eine neu eingestellte, nicht in den Cluster-Prozess in-
volvierte Mitarbeiterin damit beauftragt, in einer Einzellfallstudie zu un-
tersuchen, ob die als Experiment angelegten Cluster der gelingenden Zu-
sammenarbeit am CC PNM dienen. Die CC-Leitung forderte explizit eine
kritische Riickmeldung, um die Zusammenarbeit in Clustern zu verbes-
sern oder gegebenenfalls zu beenden.

16 Dozierende und wissenschaftlich Mitarbeitende des IBR wurden in
neun qualitativen, teilstrukturierten Interviews zur Zusammenarbeit in
Clustern befragt. Die Interviews wurden vollstdndig, aber ohne Verzoge-
rungslaute und nicht verbale AuBerungen transkribiert (Kuckartz 2007:
27) und mithilfe der Software MAXQDA offen codiert und inhaltlich-
strukturiert ausgewertet (Mayring 2015: 103; Schreier 2014: 171). Die In-
terviewauswertung erfolgte teils deduktiv aus der Literatur und teils in-
duktiv aus dem Datenmaterial (Saldana 2009: 6-8; Glidser & Laudel
2009: 199f.).

Von den acht Clustern, die Anfang 2018 bottom-up entlang der the-
matischen Schwerpunkte des CC PNM gebildet wurden, haben sich sie-
ben durchgesetzt (Bildung, Gemeinden, Gesellschaftspolitik und Sozial-
wirtschaft, Gesundheit, Mediation und Verhandlung, Nonprofit Organisa-
tionen, Public Finance). Ein Cluster wurde eingestellt, weil dessen Thema
nicht fiir ausreichend Mitarbeitende zentral war. Aktuell arbeiten gut 35
Personen in einem oder mehreren Clustern mit, wobei 15 dieser Personen
nicht aus dem CC PNM sind. Die Clustermitarbeitenden treffen sich
durchschnittlich drei Mal jéhrlich zu einem institutionalisierten, etwa
zweistlindigen Austausch und pflegen die Zusammenarbeit in der Zwi-
schenzeit projektspezifisch in kleineren Gruppen. Nach einem ldngeren
Prozess, in welchem die Cluster-Mitarbeitenden Form, Ziele und Inhalt
ihrer Zusammenarbeit klarten, ist in den meisten Clustern eine vertrau-
ensvolle und produktive Zusammenarbeit entstanden. Die Mitarbeitenden
nutzen die Cluster beispielsweise als Echoraum fiir neue Projektideen,
besprechen Herausforderungen aus Forschungsprojekten, holen Feedback
zu Prisentationen ein, tragen Wissen zu bestimmten Themen zusammen,
planen gemeinsam eine Publikation oder einigen sich auf Eckwerte eines
gemeinsamen Dienstleistungsverstédndnisses.

Gemal den Forschungsergebnissen verstehen sich die Cluster-Mit-
glieder als selbstorganisierte Teams, die gemeinsam die Verantwortung
fiir die Ergebnisse ihrer Zusammenarbeit tragen. Eine befragte Person
meinte dazu:
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,,Alle diirfen und sollen mitgestalten, das ist extrem wichtig. Wenn das einsei-

tig wire und immer von derselben Person kdme, weil} ich nicht, wie lange ein

Cluster funktionieren wiirde.*
Und eine andere betonte: ,,Das ist der groBe Mehrwert der Cluster, dass
man sich kompetent fithlen kann und nicht iiber einem hinweg entschie-
den wird.” Die Aussagen aus den qualitiativen Interviews werden im Fol-
genden, mit Blick auf die vorliegende Forschungsfrage, den vier Haupt-
kategorien Stirken, Herausforderungen, Resultate und Gelingensbedin-
gungen der Zusammenarbeit in Clustern zugeordnet.

Alle befragten Personen halten die Zusammenarbeit in Clustern, trotz
einzelner Vorbehalte und Kritikpunkte, fiir gewinnbringend. Als beson-
dere Stirke nannten sie die thematische Zusammenarbeit iiber institutio-
nelle Grenzen hinweg. Der verbindliche und vertrauensvolle Fachaus-
tausch ermdgliche ein gemeinsames Verstindnis fiir ein Thema und eine
einheitliche Ausrichtung in dessen Bearbeitung. Dies bewirke gemeinsa-
mes Lernen und die Entwicklung neuer Ideen und beeinflusse die Aullen-
wirkung des CC PNM positiv.

Gleichzeitig wiesen die Interviewten auf Herausforderungen hin. So
fehle der Uberblick iiber den Gesamtprozess dieser Zusammenarbeits-
form und sie sei zu wenig in die organisationale Strategie eingebettet. Zu-
dem mangle es teilweise an Motivation und Zeit fiir die Zusammenarbeit
in Clustern und damit an Verbindlichkeit. Auch unzureichende Verant-
wortungsiibernahme und fehlende Bereitschaft, sich auf einen Prozess mit
offenem Ausgang einzulassen, wurden als Schwierigkeiten genannt.

Weiter hat die empirische Forschung ergeben, dass sich gelingende
Zusammenarbeit in Clustern an wiederum vier Resultaten ablesen lésst:

B Sie fiihrt erstens zur Wissens- und Themenentwicklung an FHs. Eine
befragte Person driickte dies folgendermafien aus: ,,Es geht darum, mit
Experten auf Augenhdhe im Cluster zu diskutieren und voneinander und
den vielen Perspektiven zu profitieren und zu lernen.” Und eine andere
Person meinte: ,,Es entsteht ein lebendiger Diskurs und in der Auseinan-
dersetzung mit dem Thema entwickelt sich neues Wissen.* Dank der Zu-
sammenarbeit in Clustern vertiefen die Mitarbeitenden ihre Expertise in
fiir die Hochschule strategisch relevanten Themenfeldern, iibernehmen
die Verantwortung fiir ihre fachliche Weiterentwicklung und vernetzen
sich themenspezifisch.

B Zweitens erhoht gelingende Zusammenarbeit die Zufriedenheit der
Mitarbeitenden durch ein hdheres Kompetenzerleben und mehr Gestal-
tungsspielraum. Insbesondere der Einbezug und die Forderung der wis-
senschaftlichen Mitarbeitenden als Clusterkoordinatorinnen und -koordi-
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natoren motiviert. Zudem bewirkt Zusammenarbeit in Clustern ein Wir-
Gefiihl und damit verléssliche Zugehorigkeit. Im besten Fall entsteht dar-
aus eine gemeinsame Cluster-Identitdt als stabiles Fundament der Ver-
bundenheit und Zusammengehdrigkeit. Eine befragte Person driickt dies
folgendermafBen aus:
,,Das Besondere ist, zusammen etwas zu kreieren. Wenn ein Miteinander und
Energie entstehen. Ich brauche die Gemeinschaft, um gemeinsam in eine
Richtung zu gehen und an einem zu Strick ziehen. Dann ist es fiir mich er-
folgreich.”
B Drittens resultieren aus Clustern Produkte wie neue Forschungspro-
jekte, Publikationen oder die Akquise von Dienstleistungsprojekten. Im
Minimum werden gemeinsame Dokumente wie ein Uberblick iiber den
aktuellen Forschungsstand, bereits absolvierte Forschungs- und Dienst-
leistungsprojekte sowie Abschlussarbeiten entwickelt. Weiter ergeben
sich aus der Zusammenarbeit neue Inhalte fiir die Aus- und Weiterbil-
dung und es werden neue Weiterbildungsmodule konzipiert.

B Viertens verbessert die Zusammenarbeit in Clustern die AuBenwir-
kung mittels der Positionierung iiber Themenschwerpunkte und der Profi-
lierung auf Grund entsprechender Expertise. Daraus entsteht eine grofiere
Sichtbarkeit in der Offentlichkeit. Eine befragte Person formulierte dies
im Interview wie folgt: ,,Cluster sind auch der Versuch, nach auflen sicht-
bar zu machen, welche Kompetenzen wir haben.“ Zudem erhoht sich
dank enger Zusammenarbeit in Clustern die Professionalitdt, indem die
Mitarbeitenden gegenseitig besser wissen, wer in welche Projekte invol-
viert ist und wer liber welches Wissen und welche Erfahrungen verfiigt:
,»Mich personlich diinkt es wirklich, und ich glaube, das wiirden andere auch
bestétigen, wir wissen viel mehr voneinander was l&uft und wir reden mitei-
nander und stellen Verbindungen her. Ich habe das Gefiihl, es fordert den
Wissensfluss, den Wissenstransfer, so dass man voneinander profitieren
kann.*
Als Folge bringen sie sich gegeniiber Kundinnen und Kunden ofters ge-
genseitig ins Spiel und akquirieren systematischer Dienstleistungsauftrige.

4. Empfehlungen fiir die Zusammenarbeit in Clustern

Die Empfehlungen fiir gelingende Zusammenarbeit in Clustern, die sich
aus den Interviewaussagen ableiten lassen, werden in diesem Abschnitt
separat erortert, da sie gemaf der Forschungsfrage von besonderem Inte-
resse sind. Sie betreffen einerseits die strukturellen Rahmenbedingungen
und andererseits die Kompetenzen und Haltungen seitens der Clustermit-
arbeitenden.
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4.1. Strukturelle Rahmenbedingungen

Gemal den Befragten soll die Zusammenarbeit in Clustern in die Hoch-
schulstrategie eingebettet und institutionell legitimiert sein. Es braucht ei-
nen verbindlichen Entscheid der Leitung, verbunden mit einem klaren
Auftrag und einem Ziel, wozu Cluster dienen und was mit dieser Zusam-
menarbeitsform erreicht werden soll. Gleichzeitig miissen die Clustermit-
arbeitenden als fachliche Expertinnen und Experten in der Ausgestaltung
der Zusammenarbeit relativ frei sein. Dieses Spannungsfeld verlangt von
der CC-Leitung klare Fithrung und Struktur und gleichzeitig Offenheit,
Demut und die Fahigkeit, losgeldst von iiblichen institutionellen Grenzen
und Hierarchien zu denken.

Eine weitere Voraussetzung fiir gelingende Zusammenarbeit ist, dass
die Hochschulmitarbeitenden ein Interesse und den Willen fiir Zusam-
menarbeit haben und den Mehrwert von Clustern sehen. Ansonsten enga-
gieren sie sich nicht auf Dauer, da sie oft stark eingespannt und zeitlich
iiberlastet sind. Deshalb ist zentral, alle Mitarbeitenden in den Clusterauf-
bauprozess zu integrieren und den Mehrwert dieser Zusammenarbeits-
form regelmiBig zu thematisieren.

Zudem sollte man sich auf einer Meta-Ebene iiber und zwischen Clus-
tern iiber Inhalte, Prozesse und Dynamiken in Clustern austauschen und
diese regelméBig evaluieren. In einem Interview wurde dies wie folgt for-
muliert:

,Deshalb finde ich es auch wichtig, dass es Momente gibt, in denen alles aus

den verschiedenen Clustern zusammenkommt. Dann kann ich, in Anfiih-

rungszeichen, Vertrauen haben, dass mein Kollege, meine Kollegin in ande-
ren Clustern auch gute Ideen generieren. Mich braucht es nicht iiberall.*
Die dafiir nétigen Zeitgefésse sind von der CC-Leitung zur Verfligung zu
stellen.

Die Clustergrofie sollte drei bis zehn Personen betragen. Weiterhin
wird die CC-iibergreifende Teilnahme als der grosse Mehrwert betrachtet.
Zentral ist, dass Cluster iiber einen starken Themenbezug verfiigen. Nur
dann sind das nétige Interesse und der Wille zum Engagement vorhan-
den. Dabei kommt es auf ein ausgewogenes Verhéltnis zwischen einer
Mehrheit von Clustermitarbeitenden mit viel Wissen und Erfahrungen im
Thema und einigen, die sich fiir das Thema interessieren und {iber eine
hohe Lernbereitschaft verfiigen, an.

Clustersitzungen sollten mindestens alle drei Monate stattfinden. Fiir
eine besonders fruchtbare Zusammenarbeit und die prioritdre Weiterent-
wicklung eines Themas empfiehlt sich ein Austausch alle drei bis vier
Wochen. Ein Cluster soll nicht dauerhaft von einer Person geleitet wer-
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den. Denkbar ist, dass die Moderationsfunktion pro Sitzung alternierend
iibernommen wird. Ebenso ist die Zusammenarbeit ohne Leitung mdg-
lich. Bewéhrt hat es sich jedoch, wenn jemand die Clusterkoordination
ibernimmt und sich um die Terminfindung, die Traktandenvorschlige
und das Kurzprotokoll kiimmert. An der Hochschule Luzern — Wirtschaft
iibernehmen wissenschaftliche Mitarbeitende diese Funktion. Sie schét-
zen diese Aufgabe, da sie so vertieftes Wissen und zusitzliche Verant-
wortung erhalten und sich mit den Dozierenden vernetzen konnen. Wo-
von die Interviewten abraten, ist, die Zusammenarbeit in Clustern zu
stark zu organisieren und zu vereinheitlichen.

4.2. Kompetenzen und Haltungen fiir gelingende Zusammenarbeit

Gelingende Zusammenarbeit bedarf der Verbindlichkeit, d.h. dieselben
Mitarbeitenden miissen iiber ldngere Zeit regelméBig an den Clustersit-
zungen teilnehmen. Man muss einerseits den Zusammenarbeitsprozess
personlich miterleben, und andererseits braucht es diese Konstanz fiir ge-
genseitiges Vertrauen und ein Wir-Gefiihl. Zu Gunsten von Verbindlich-
keit empfiehlt es sich, in maximal zwei Clustern mitzuwirken.

Zentral ist zudem, dass alle Clustermitarbeitenden Verantwortung fiir
das Thema und das Gelingen der Zusammenarbeit ibernehmen. Dazu
meinte eine Interviewpartnerin:

,Ich glaube, eine Gruppe ist dann lebensfdhig, wenn alle Commitment haben.

Es darf nicht nur an einer Person hdngen und ohne sie hat es keine Energie.

Es ist extrem bequem, sich an einen Fiihrer oder Karrenzieher zu héngen.*
Und eine andere Person formulierte es so: ,,Jeder ist selbst verantwortlich,
zusammen mit den anderen Clustermitarbeitenden produktiv zu sein. Vie-
les beruht auf Eigeninitiative. Entsprechend sind Eigeninitiative und ak-
tive Beteiligung mafigeblich. Alle sollen ihre Fragen und Anliegen ein-
bringen und mitentscheiden. Sich passiv zurlickzulehnen, funktioniert
nicht. Zugleich muss man sich jedoch zurticknehmen und zuhéren kon-
nen.

Ebenso bedarf diese Form von Zusammenarbeit der Experimentier-
und Risikobereitschaft. In einem Interview &uflerte sich die befragte Per-
son wie folgt:

,Das finde ich das Geniale an der Idee der Cluster-Struktur, die Beteiligten

miissen das Setting gestalten. Man hat den Auftrag, etwas auszuprobieren,

aber weil} nicht wie. Das hat anfangs viel Widerstand erzeugt, ist aber die In-

novation in der Arbeitsform. Es ist eine zur Verfligung stehende Struktur, die
man zuerst gestalten muss.*
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Dass weder der Prozess noch das Ergebnis der Zusammenarbeit vorher-
sehbar sind, erfordert Mut und Vertrauen. Eine befragte Person reflektier-
te hierzu:
,,.Das ist eine Chance des Clusters, dass es nicht so durchstrukturiert ist, son-
dern dass man mit einer anderen Haltung rangehen kann, die wirklich Kreati-
vitdt und Innovation entstehen ldsst. Ich merke einen inneren Zwiespalt, ei-
nerseits denke ich, ich miisste strukturierter vorgehen mit Traktanden etc. und
andererseits mochte ich genau das nicht und im Cluster etwas Neues auspro-
bieren.
Auch Durchhaltevermdgen ist nétig, da es erstens Zeit braucht, bis sich
diese Form der Zusammenarbeit eingespielt hat und da die Zusammenar-
beit zweitens stetig reflektiert und angepasst werden muss. Dazu sagte ein
Interviewpartner:
,,Man kann auch Themen auf der Metaebene diskutieren oder eine Retrospek-
tive machen, wieso war etwas erfolgreich. Das fragt sich in der Regel nachher
niemand. Man macht weiter und hofft, dass es wieder gleich gut wird. Aber
mal reflektieren und fragen, war das Zufall oder gab es etwas, das dazu fiihr-
te, dass es besonders erfolgreich war? Das ist wertvoll und passiert nicht auto-
matisch.
Bei den bisherigen Empfehlungen fiir Zusammenarbeit handelte es sich
um Selbstkompetenzen. Dariiber hinaus bedarf es ausgeprigter Sozial-
kompetenzen. Dazu zdhlt die Offenheit, sich auf verschiedene Menschen
und Perspektiven einzulassen. Man muss eigene Vorstellungen loslassen
sowie den eigenen Standpunkt hinterfragen und bei iiberzeugenderen Ar-
gumenten aufgeben konnen. Echte Zusammenarbeit gelingt nur, wenn
man dem Gegeniiber auf Augenhdhe begegnet, und sie erfordert eine Hal-
tung geprédgt von Freundlichkeit, Wohlwollen und Respekt. Eine befragte
Person driickte dies wie folgt aus:
,Meiner Meinung nach funktioniert ein Cluster aus der Perspektive von Res-
pekt, Kooperation und Partizipation. Es ist eine starke Dialog-Kultur und ein
Versténdnis eines respektvollen Miteinanders.*
Die Zusammenarbeit in Clustern lebt vom Dialog, mdglichst von Ange-
sicht zu Angesicht. Die dafiir notwendige Kommunikationsféhigkeit ist
nicht angeboren, sondern muss erlernt werden. Sie beinhaltet, einander
zuzuhdren, offen miteinander zu sprechen, sich zu ermutigen und zu kriti-
sieren. Auch das Beherrschen von Konfliktlosungsmethoden ist relevant,
gerade an FHs, deren Kultur tendenziell auf Verstdndigung ausgerichtet
ist. Eine interviewte Person formulierte dies treffend:
,,Ich versuche mich von meinen Vorurteilen zu l6sen und mich auf die Zu-

sammenarbeit mit verschiedenen Menschen einzulassen. Dann beobachte ich
sehr gut, ob die Zusammenarbeit funktioniert. Wenn nicht, erklédre ich das
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transparent und schaue, wie die andere Person dazu steht. Es braucht in jedem

Cluster eine offene Stimmung und einen konstruktiv-kritischen Umgang.*
Im Gegensatz zu den strukturellen Bedingungen, die im vorangegangenen
Abschnitt dargelegt wurden, ist es deutlich schwieriger und langwieriger,
die fiir gelingende Zusammenarbeit notwendigen Kompetenzen und Hal-
tungen zu fordern und gewihrleisten. Zudem konnen die damit ver-
bundenen, hohen Anforderungen an die Mitarbeitenden abschrecken oder
Widerstand hervorrufen. Um diese Kompetenzen und Haltungen zu ent-
wickeln, bedarf es gezielter Weiterbildungen sowie viel Ubung und Zeit.
Dabei gilt es in Kauf zu nehmen, dass sich nicht alle Mitarbeitenden die-
ser Form der Zusammenarbeit und Verantwortungsiibernahme gewachsen
fiithlen und dass nicht alle dazu gewillt sind.

5. Fazit

FHs als multirationale Organisationen mit einem vierfachen Leistungs-
auftrag sind eingebettet in ein komplexes, sich stetig wandelndes und
leistungsorientiertes Umfeld und beschéftigen Expertinnen und Experten
mit spezifischen Anspriichen. Zusammenarbeit dient dazu, den damit ver-
bundenen Herausforderungen gerecht zu werden, so die These dieses
Textes. Entsprechend wurden im CC PNM fachspezifische Cluster in der
Form von selbstorganisierten Netzwerken gebildet, in denen alle Mitwir-
kenden gemeinsam die Verantwortung fiir die themenspezifische produk-
tive Zusammenarbeit tragen.

Nach knapp zwei Jahren wurden die als Experiment etablierten Clus-
ter in einer Einzelfallstudie empirisch untersucht. Dabei traten Stérken,
Herausforderungen und Resultate aus dieser Form der Zusammenarbeit
zutage. Zudem lassen sich aus den Aussagen der 16 Interviewten Gelin-
gensbedingungen fiir Zusammenarbeit ableiten, betreffend die strukturel-
len Rahmenbedingungen sowie die Kompetenzen und Haltungen der Mit-
arbeitenden.

Verbindet man die empirischen Erkenntnisse mit den theoretischen
Ausfithrungen, so sind die von multiplen Rationalititen geforderte Féahig-
keit, unterschiedliche Perspektiven einzunehmen und die verschiedenen
Rationalitdten auf einer Metaebene zu reflektieren, zentral fiir gelingende
Zusammenarbeit. Auch die von Expertinnen und Experten verlangte Au-
tonomie und Eigenstindigkeit sowie die in agilen Kontexten geforderte
Partizipation sind integrale Bestandteile gelingender Zusammenarbeit.
Zudem geht es bei agiler Zusammenarbeit, wofiir die Zusammenarbeit in
Clustern am CC PNM ein Beispiel ist, mafligeblich um Selbstorganisati-
on, Verantwortungsiibernahme sowie stetiges Lernen und Verbessern mit-
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tels Selbst- und Teamreflexion (Schwaber/Sutherland 2020; Wiirzburger
2019: 42ft.). Des Weiteren erhoht es das gegenseitige Verstdndnis, for-
dert das Vertrauen und verhilft zu einer gemeinsamen Rationalitit, wenn
man den offenen und konstruktiven Dialog regelméfig und am besten
face-to-face iibt (Ott 2018: 266).

Die Erkenntnisse aus der Zusammenarbeit in Clustern lassen sich,
trotz unterschiedlicher Organisationsstrukturen, sinngemdf3 auf andere
FHs und Zusammenarbeitsformate iibertragen. Um die vorliegenden Er-
kenntnisse zu transferieren, bedarf es weiterer und vergleichender, iiber
Einzelfallstudien hinausgehender Forschung. Die groBe Relevanz und
Aktualitdt von Zusammenarbeit in agilen Kontexten ermutigen zur empi-
rischen Bearbeitung solcher Fragestellungen.
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