Wissenschaft und Verwaltung an Hochschulen
Ein spannungsreicher Antagonismus im Wandel

UIf Banscherus Um einen authentischen Eindruck vom
Stand des Verhéltnisses zwischen Wis-
senschaftlerinnen und Wissenschaftlern
auf der einen sowie Verwaltungsbe-
schéftigten an Hochschulen auf der an-
deren Seite zu erhalten, geniigt es zu-
meist, im Gesprdch mit Angehorigen
einer der beiden Personalgruppen das
Thema auf die Abrechnung von Reisekosten zu lenken. Die Reaktionen
reichen in aller Regel von einem achselzuckenden Seufzen iiber ein ent-
nervtes Augenrollen bis zu heftigen Wutausbriichen, in denen die jeweils
andere Seite wahlweise als arrogant, verbohrt oder absolut unkooperativ
— bis hin zum aktiven Sabotageversuch — beschrieben wird. Sich selbst
beschreiben die Gespréichspartnerinnen und Gespriachspartner hingegen
als sachorientiert, konstruktiv und kooperativ.

Dass ein eher nebensdchliches Thema wie die Abrechnung von
Dienstreisen sich vielerorts zu einem symbolbeladenen Konfliktfeld ent-
wickelt hat, an dem jeweils die Unzuldnglichkeiten der ,,anderen Seite*
aufgezeigt werden, resultiert nicht so sehr aus gezielten Provokationen
Einzelner — obwohl dies oftmals angenommen wird —, sondern ist viel-
mehr ein Ausdruck konfligierender Rationalititen zwischen den traditio-
nell ganz unterschiedlich verfassten Systemen Wissenschaft und Verwal-
tung, die an den Hochschulen unmittelbar aufeinandertreffen.

Dieser Beitrag unternimmt vor diesem Hintergrund zunichst den Ver-
such, die Griinde fiir den hiufig anzutreffenden hochschulinternen ,,Kul-
turkampf™ unter Riickgriff auf die historische Entwicklung des deutschen
Hochschulsystems zu erldutern. Daran ankniipfend wird kurz an die Ge-
nese von Beschéftigungspositionen im Wissenschaftsmanagement und in
weiteren neuen Hochschulprofessionen erinnert, bevor die in Hochschu-
len und Hochschulpolitik, aber auch in der Hochschulforschung kaum
wahrgenommenen tiefgreifenden Veridnderungen skizziert werden, die im
Zuge einer umfassenden Modernisierung der o6ffentlichen Verwaltung
insgesamt seit den 1990er Jahren erfolgt sind. AbschlieBend wird ein kur-
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zer Ausblick auf ein zunehmend integriertes Miteinander von Wissen-
schaft, Verwaltung und Wissenschaftsmanagement als Voraussetzung fiir
ein Gelingen der strategischen Selbststeuerung der Hochschulen gege-
ben.!

1. Ausgangslage: Hochschulen als hybride Organisationen

Eine in ihrer Wirkung nicht zu unterschitzende Ursache fiir den héufig
beschriebenen strukturellen Antagonismus zwischen Wissenschaft und
Verwaltung ist die historisch gewachsene rechtliche Verfasstheit der
deutschen Hochschullandschaft. Insbesondere Universititen werden in
der Literatur hdufig als lose gekoppelte Expertenorganisationen bzw.
Professionsorganisationen mit weitgehenden Selbstverwaltungsrechten
beschrieben. Bei der Betrachtung der internen Prozesse von Hochschulen
konne insgesamt festgestellt werden, dass ,,die in biirokratisch-rationalen
Organisationen typischen Kopplungsmechanismen kaum eine Rolle spie-
len. Weder finden sich eine besondere Funktionsabhéngigkeit der Ele-
mente noch eine ausgeprégte Hierarchie bzw. eine Kontrolle im Hinblick
auf die Giite der Arbeitserfiillung® (Hiither/Kriicken 2016: 177).

Als deutlich relevanter werden akademische Selbstkontrollmechanis-
men beschrieben, die in erster Linie professionsbasierten Entscheidungs-
mustern folgen und sich von formal-biirokratischen Bewertungs- und
EntscheidungsmaBstében klar abgrenzen. Die an Hochschulen dennoch
stets vorhandenen biirokratischen Prozesse treffen vor diesem Hinter-
grund auf erhebliche Widerstinde seitens der Expertinnen und Experten,
nicht zuletzt versuchen diese, ihre Autonomie dadurch zu schiitzen, dass
auch administrative Prozesse weitgehend an die Entscheidungen des pro-
fessionellen Personals gebunden werden (Kleimann 2016; Hiither/Krii-
cken 2016).

Diese — in der Literatur weit verbreitete — Perspektive berticksichtigt
allerdings den Doppelcharakter, den Hochschulen in Deutschland auf-
grund ihrer formalen Verfasstheit ganz {iberwiegend aufweisen, zu we-
nig: Die staatlichen Hochschulen sind traditionell Organisationen mit ei-
ner dualen Rechtsform. Sie sind — mit Ausnahme von Stiftungshochschu-
len und vergleichbaren Einzelfalllosungen — zum einen Korperschaften
offentlichen Rechts mit vergleichsweise weitgehenden Selbstverwal-
tungsrechten in akademischen Angelegenheiten und zum anderen zu-

! Die Basis fiir diese Ausfithrungen bildet eine umfangreiche Studie zum Wandel des ,,Ar-
beitsplatzes Hochschule®, die ihren Fokus vor allem auf die Arbeits- und Beschaftigungssi-
tuation in den wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen gelegt hat (Banscherus u.a. 2017).
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gleich staatliche Einrichtungen, die fiir das jeweilige Tragerbundesland
gesetzlich festgelegte Aufgaben erfiillen und deshalb der staatlichen Auf-
sicht und Steuerung unterworfen sind (Lower 2012).

Die duale Verfasstheit der Hochschulen als K&rperschaft mit einem
kollegialen Selbstverwaltungsprinzip auf der einen und als hierarchisch
strukturierte staatliche Behorde auf der anderen Seite wurde traditionell
verkdrpert durch eine doppelte Leitungsstruktur mit einem von den aka-
demischen Gremien gewahlten Rektor bzw. einer gewahlten Rektorin und
einem — zunéchst extern eingesetzten, spéter ebenfalls gewéhlten — Kanz-
ler bzw. einer Kanzlerin als Spitze der Hochschulverwaltung (Bliimel
2016). Es gilt also:

,Universitdten [weisen] eine doppelte Hierarchie auf ..., ndmlich einerseits

diejenige der universitdren Selbstverwaltung, die durch ein Mehrebensystem

von Entscheidungsgremien und -organen gekennzeichnet ist, und andererseits
diejenige der Verwaltung, deren Stab-Linien-Struktur sich grosso modo am
traditionellen Aufbau einer ministeriellen Behorde orientiert” (Kleimann

2016: 265).

Es wiirde deshalb zu kurz greifen, Hochschulen allein als Experten- oder
Professionsorganisation zu verstehen, auch wenn sie dieses Element un-
zweifelhaft enthalten, passender erscheint vielmehr der Begriff einer
,multiplen Hybridorganisation“, da dieser ,,dic mannigfaltigen Wider-
spriichlichkeiten und Spannungen der Universitatsstrukturen (darunter ih-
re januskopfige ,Professionalitdt®) treffend abbildet™ (ebd.: 227).

Mit dem Dualismus aus Selbstverwaltungskorperschaft und Behorde
korrespondieren innerhalb der Hochschulen notwendigerweise verschie-
dene Organisationskulturen zwischen Wissenschaft und Verwaltung. Die
Hochschule als Selbstverwaltungskorperschaft ist insbesondere von der
herausgehobenen Stellung der Gruppe der Professorinnen und Professo-
ren geprégt, deren Interaktion traditionell dem Prinzip der Kollegialitiit
folgt, das sich auch auf die Organisationskultur der Korperschaft insge-
samt auswirkt. Dabei werden nicht-professorale Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftler, Beschéftigte in wissenschaftsunterstiitzenden Berei-
chen wie Verwaltung, Bibliotheken und Technik sowie Studierende in al-
ler Regel nicht als Kolleginnen bzw. Kollegen betrachtet. Mit dem Kolle-
gialitdtsprinzip korrespondieren — in der Vergangenheit stérker als heute
— informelle Nichtangriffspakte, die eine zentrale Ursache fiir die hdufig
geduBerte Bewertung der Gruppenuniversitét als schwerfillig, blockade-
anfillig und reformunfahig darstellen (Schimank 2007).

Zu den Erwartungsstrukturen und Entscheidungspriamissen der Be-
schéftigten in der Hochschuladministration, die im Wesentlichen als An-
gehorige des als Behorde verfassten Teils der Hochschule betrachtet wer-
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den koénnen, ist im Unterschied zu den Professorinnen und Professoren
nur wenig bekannt. Dies gilt auch fiir den 6ffentlichen Dienst insgesamt.
Es wird allerdings davon ausgegangen, dass sich die Beschéftigten dieses
Teilarbeitsmarktes hinsichtlich ihrer Arbeitsorientierung deutlich von de-
nen der Privatwirtschaft unterscheiden:
,Der ,0ffentliche Dienst® wird eben auch durch spezifische Verhaltenserwar-
tungen und -normen bestimmt, die keineswegs alle schriftlich fixiert sind.
Was fiir einen offentlich Beschéftigten ,angemessenes Verhalten® ist, kann
nicht allein durch finanzielle Anreize gesteuert und erst recht nicht nur durch
formale Uberwachung kontrolliert werden* (Jann/Wegrich 2010: 188).
Traditionell galt der 6ffentliche Dienst in Deutschland als eine Art Ge-
genmodell zur Privatwirtschaft, wozu sicher auch eine nahezu flichende-
ckende Taritbindung sowie die in fast allen 6ffentlichen Betrieben exis-
tierenden Personalvertretungen beigetragen haben diirften. Im Unter-
schied zu Gewinnstreben und einer individuellen Orientierung am Ziel
der Nutzenmaximierung als dominanten Orientierungsmustern wurde den
Beschiftigten in offentlichen Einrichtungen eine Art Amtsethos zuge-
schrieben, das sich durch spezifische Werte wie Loyalitdt, Rechtsgebun-
denheit und Gemeinwohlorientierung auszeichnet. Dabei erwarten die
Beschiftigten im Gegenzug fiir die im Vergleich zur Privatwirtschaft
héufig niedrigeren Gehélter vom Staat als Arbeitgeber neben einem si-
cheren Arbeitsplatz auch die Anerkennung und Wertschédtzung der er-
brachten Leistungen (Vogel/Pfeuffer 2016; Gottschall u.a. 2015).

2. New Public Management als ,doppeltes” Reformmotiv

Unter der Uberschrift ,,New Public Management* sind an den Hochschu-
len seit den 1990er Jahren zahlreiche Reformen durchgefiihrt worden, die
das Ziel verfolgten, die Hochschulen wettbewerbsfahiger zu machen, ihre
Leistungen zu verbessern und gleichzeitig ihre Effizienz zu erhohen.
Hierzu gehdrten auch neue Governancemodelle, die die internen Ent-
scheidungsprozesse beschleunigen und die Eigenverantwortlichkeit der
Hochschulen erhéhen sollten (z.B. Schimank 2014; Hiither/Kriicken
2016). Die Reformen beanspruchten nicht weniger als eine fundamentale
Umwilzung der grundlegenden Funktionsweise der Selbstverwaltungs-
korperschaft Hochschule. Die Verdnderungsprozesse brachten natiirlich
auch die Notwendigkeit einer Reorganisation der Verwaltung mit sich.
Als Bestandteil des 6ffentlichen Dienstes wurde die Hochschuladminist-
ration allerdings gleichzeitig mit einem zweiten Transformationsansatz
konfrontiert: der ebenfalls mit der Uberschrift ,,New Public Manage-
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ment“ versehenen grundlegenden Modernisierung der 6ffentlichen Ver-
waltung (Bogumil/Jann 2009; Holtkamp 2012; Bogumil u.a. 2013).

Beide Ansitze weisen in ihrer Programmatik gewisse Schnittmengen
auf, es sind aber auch einige wichtige Unterscheide im Detail zu erken-
nen, die in einem Spannungsverhéltnis zueinanderstehen. Hierzu gehdort
beispielsweise die Frage, wie weit hierarchische Steuerung reichen soll.
Diese wurde im Sinne des Konzeptes der hierarchischen Selbststeuerung
der Hochschulen zuungunsten der akademischen Selbstverwaltung eher
ausgebaut, wihrend die Konzepte zur Reform der o6ffentlichen Verwal-
tung eine grofBere Eigenstindigkeit der einzelnen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter betonen.

Ahnliche Herausforderungen lassen sich etwa in Bezug auf Personal-
entwicklungskonzepte festhalten, die im Rahmen der Verwaltungsmoder-
nisierung einen hohen Stellenwert genieen, bei den Diskussionen zur
Reform des Hochschulwesens allerdings bislang eine sehr deutlich unter-
geordnete Rolle spielen. Ein weiteres Beispiel ist die Notwendigkeit zur
aktiven Einwerbung von Drittmitteln im Wettbewerb mit anderen Hoch-
schulen. Diese ist fiir die neue Steuerung des Hochschulwesens von
grundlegender Bedeutung, findet im Kontext der Verwaltungsmoderni-
sierung jedoch keine direkte Entsprechung.

Eine weitere Reibungsflache ergibt sich schlieBlich aus dem vielfach
nicht vollstindig gekldrten Verhéltnis von Angelegenheiten der akademi-
schen Selbstverwaltung, bei denen die Hochschulen iiber weitgehende
Autonomie verfligen, und der Ausfithrung staatlicher Aufgaben, bei de-
nen eine ministerielle Weisungsbefugnis (fort-)besteht. Das folgende Zi-
tat verdeutlicht dies an einem Beispiel:

,,Die Trennung von staatlichen und akademischen Angelegenheiten lésst sich

... nur idealiter aufrecht erhalten. De facto lassen sich [diese] nicht stringent

trennen. Beispielsweise handelt es sich bei der Berufung eines Professors um

eine akademische Angelegenheit; diese ... ist jedoch zugleich staatliche An-
gelegenheit, weil die Berufung auch finanzwirksam wird; somit bestehen
auch hier zumindest Genehmigungsvorbehalte der Ministerialverwaltung.

(Bogumil u.a. 2013: 51)

Insgesamt wurden die Ansétze zur Verwaltungsmodernisierung in Hoch-
schulpolitik und Hochschulforschung kaum beachtet. Auch die Frage,
wie eine reformierte Hochschuladministration in den Transformations-
prozess der Hochschule als Organisation einbezogen werden konnte bzw.
welchen konstruktiven Beitrag sie hierbei leisten kdnnte, wurde in aller
Regel nicht gestellt. Im Gegenteil wurde eher ein Fortdauern der wahrge-
nommenen strukturellen Differenz zwischen Wissenschaft und Verwal-
tung konstatiert, die nur durch den Aufbau wissenschaftsnaher Servicebe-
reiche und die Etablierung von neuen Hochschulprofessionen, vor allem
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im Hochschul- und Wissenschaftsmanagement, zu iiberwinden sei (Kehm/
Merkator/Schneijderberg 2010; Klumpp 2010; vgl. Schneijderberg u.a.
2013).

3. Herausbildung neuer Hochschulprofessionen

Unter dem Einfluss der zuvor skizzierten Reformansitze wurden an den
Hochschulen in erster Linie an den Schnittstellen zwischen den priméren
wissenschaftlichen Tétigkeitsbereichen (Forschung und Lehre) und dem
Arbeitsfeld Verwaltung — teilweise aber auch parallel zu bestehenden ad-
ministrativen Einheiten — neue Stellen im ,,Wissenschafts- bzw. Hoch-
schulmanagement™ eingerichtet. Im internationalen Diskurs wird dies
auch als Etablierung eines ,,third space* bezeichnet — dem neuen Tétig-
keitsbereich zwischen den wissenschaftlichen und ,,nicht-wissenschaftli-
chen Berufen (vgl. Whitchurch 2013). Diese neu eingerichteten Positio-
nen wurden in aller Regel mit akademisch qualifizierten Personen (hiufig
ehemaligen wissenschaftlichen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern) be-
setzt, die sich vorrangig an der strategischen Entwicklung der Hochschu-
len beteiligen sollten. Dabei sollen Beschiftigte des Wissenschaftsmana-
gements und weiterer neuer Hochschulprofessionen im Idealfall als Brii-
cke zwischen Verwaltung und Wissenschaft fungieren (Kehm/Merkator/
Schneijderberg 2010; Klumpp 2010).

Aufgrund der unterschiedlichen Erfassung der Beschéftigten in den
neuen Tétigkeitsfeldern in der amtlichen Statistik sind Aussagen zum
Wandel der Aufgabenstruktur an den Hochschulen — weg von der reinen
Administration, hin zu einer stirkeren Managementorientierung — auf
Schitzungen sowie eine differenzierte Dateninterpretation angewiesen. In
ihren Untersuchungen zur Entwicklung der Beschéftigtenstruktur an den
Hochschulen haben Bliimel u.a. (2010) beispielsweise fiir den Zeitraum
1992 bis 2007 gezeigt, dass die Mitarbeiterzahlen des ,nicht-wissen-
schaftlichen Personals® im hoheren Dienst deutlich stirker angestiegen
sind als in den anderen Lautbahngruppen. Daraus, dass dieser Befund vor
allem auf die Gruppe der Verwaltungsbeschéftigten zutrifft, haben die
Autorinnen und Autoren einen tiefgreifenden Restrukturierungsprozess in
Folge der organisationsbezogenen Reformen der Hochschullandschaft ab-
geleitet, in dem Angehorigen der neuen Hochschulprofessionen bzw. des
Wissenschaftsmanagements eine stark gewachsene Bedeutung zukommt
(vgl. Schneijderberg u.a. 2013).

In der Tat hat die Zahl der Hochschulbeschiftigten des hoheren
Dienstes eigenen Auswertungen der amtlichen Hochschulpersonalstatis-
tik zufolge im Zeitverlauf deutlich zugenommen, insbesondere in der Per-
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sonalgruppe Verwaltung. Hier hat sich die Beschéftigtenzahl zwischen
1992 und 2012 von ca. 3.300 auf ca. 10.800 Personen mehr als verdrei-
facht.? Dies kann durchaus als Hinweis auf eine Akademisierung der wis-
senschaftsunterstiitzenden Bereiche an Hochschulen betrachtet werden.
Dieser Befund relativiert sich allerdings unter Beriicksichtigung der Ent-
wicklung der Beschiftigtenzahl in den anderen Laufbahngruppen.

Zwar hat sich der Anteil der Beschéftigten im hdheren Dienst von 5,6
Prozent im Jahr 1992 auf 13,1 Prozent im Jahr 2012 deutlich erh6ht, mit
fast neun Zehnteln ist der weit iiberwiegende Teil der Beschéftigten aber
auch weiterhin den anderen Laufbahngruppen zuzurechnen. Aus den Da-
ten der Hochschulpersonalstatistik kann also trotz des massiven Anwach-
sens der Beschéftigtenzahl im hoheren Dienst nicht umstandslos auf eine
strukturpragende Rolle dieser Laufbahngruppe geschlossen werden. Dies
gilt auch fiir die aus dem Personalaufwuchs im hoheren Dienst abgeleite-
te strukturell dominierende Position von Beschiftigten im Wissenschafts-
management und in den neuen Hochschulprofessionen (Banscherus u.a.
2017: 16-27).

4. Tiefgreifende Verwaltungsmodernisierung

Durch die weitgehende Fokussierung der Aufmerksamkeit auf die Her-
ausbildung der neuen Hochschulprofessionen erfolgte die umfassende
Verwaltungsmodernisierung an den Hochschulen quasi ,,im toten Win-
kel”, denn seit den 1990er Jahren kam es im gesamten Offentlichen
Dienst und somit — teilweise in modifizierter Form — auch an den staatli-
chen Hochschulen zu einer weitgehenden Rationalisierung der Arbeit
(vgl. Banscherus u.a. 2009). Analog zum Dienstleistungsbereich insge-
samt hat auch im Offentlichen Dienst ,,ein substantieller Bruch mit bisher
giiltigen Vorstellungen iiber Charakter und ,Strickmuster® der Dienstleis-
tungen® stattgefunden. Diese werden nunmehr ,,als wettbewerbsfahiges
Produkt, als Standardprodukt und auf Basis neuer Qualitéits- und Leis-
tungskriterien® interpretiert (Baukrowitz 2012: 137). Hierzu hat neben ei-
ner verdnderten Arbeitsorganisation auch die Flexibilisierung der Be-
schéftigungsverhéltnisse durch eine Ausweitung von Teilzeitbeschifti-
gung und befristeten Arbeitsvertragen sowie teilweise durch Outsourcing
beigetragen.

2 Aufgrund von Anpassungen in der Systematik der amtlichen Hochschulpersonalstatistik
werden seit 2013 der einfache und der mittlere Dienst zur Laufbahngruppe 1 sowie der ho-
here und der gehobene Dienst zur Lautbahngruppe 2 zusammengefasst. Differenzierte Ana-
lysen der Laufbahngruppen konnten somit nur bis zum Jahr 2012 durchgefiihrt werden.

die hochschule 1-2/2018 93



Das Zusammentreffen von umfassenden Reorganisationsprozessen
und einem Personalabbau in einer relevanten Grof3enordnung im 6ffentli-
chen Dienst, der an den Hochschulen erst seit 2007 wieder schrittweise
ausgeglichen worden ist, musste in erster Linie durch eine verstirkte Sub-
Jjektivierung der Leistungspolitik kompensiert werden. Diese zeigt sich
vor allem in steigenden Arbeits- und Leistungsanforderungen, einer Zu-
nahme des Arbeitsvolumens, einer stirkeren institutionellen Orientierung
an den Zielen Effizienz und Serviceorientierung, hdheren Anforderungen
an die individuelle Kommunikations- und Kooperationsfahigkeit sowie
der individuellen Kompensation einer unzureichenden Qualifikation
durch personale Kompetenzen der Beschéftigten.

Diese Entwicklung hat auch hohere Belastungen fiir die einzelnen Be-
schéftigten mit sich gebracht, was wiederum durch eine deutliche Alte-
rung der Belegschaften infolge ausbleibender Neueinstellungen sowie ei-
ne als zu gering empfundene Wertschitzung der erbrachten Leistungen
weiter verstirkt wird (Baukrowitz 2012; Gottschall u.a. 2015). Letzteres
tritt besonders héufig in Bereichen unsichtbarer Arbeit auf, wozu vor al-
lem personenbezogene Dienstleistungen auf der mittleren und einfachen
Qualifikationsebene gehoren. Beispielsweise wird der Beitrag vieler Be-
schiftigter zur Aufrechterhaltung eines funktionierenden Dienstleistungs-
systems sowohl in klassischen ,,Care-Bereichen als in der 6ffentlichen
Verwaltung kaum wahrgenommen und somit auch kaum wertgeschétzt.
Dies é@ndert sich erst dann, wenn das koordinierte Zusammenspiel schei-
tert und keine oder bestenfalls suboptimale Ergebnisse erzielt werden —
wofiir dann erst recht keine Anerkennung zu erwarten ist (Hoffmann/Krat-
zer/Weihrich 2012).

Die Etablierung eines neuen Verwaltungsverstdndnisses und daraus
abgeleiteter neuer Organisationsprinzipien hat an den Hochschulen — ver-
starkt durch die allgemeine technische Entwicklung — dazu gefiihrt, dass
sich die Arbeit in den wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen massiv
verdndert hat. Dies gilt sowohl fiir das Arbeitsvolumen als auch fiir die
fachlichen Anforderungen, die an die Beschéftigten gerichtet werden. In
der Konsequenz berichten die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der
Hochschuladministration iiber mehr Stress — und vermissen auflerdem ei-
ne Wertschdtzung ihrer Arbeit, die von Wissenschaftlerinnen und Wis-
senschaftlern, aber auch Studierenden und seitens der Hochschulleitung
aus Sicht der Befragten zu haufig als selbstverstindlich betrachtet wird
(Banscherus u.a. 2017).

Aufgrund des gewandelten Verstdndnisses von Dienstleistungen und
infolge verdnderter technischer Rahmenbedingungen vermischen sich zu-
nehmend die Perspektiven von Angebot und Nachfrage. Diese Entwick-
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lung wird bei Finanzdienstleistungen und im Tourismusbereich besonders
deutlich. Hier sind im Rahmen von Rationalisierungsprozessen viele Auf-
gaben (z.B. Uberweisungen, Hotelreservierungen, Flugbuchungen) inter-
netbasiert ldngst auf die Nutzerinnen und Nutzer verlagert worden. Der
Arbeitsalltag an den Hochschulen ist zwar noch weit von einer solchen
Situation entfernt, Ansétze lassen sich aber auch hier bereits verzeichnen:
Wissenschaft und Verwaltung sind unter verdnderten institutionellen Be-
dingungen weitgehend eigenstindig geblieben, in der Praxis — und somit
unabhéngig von der vorherrschenden Rhetorik der Abgrenzung — nehmen
jedoch auf allen organisatorischen Ebenen die Schnittstellen zwischen
den Bereichen zu.

Wihrend auf der einen Seite ein wachsender Teil der Verwaltungsbe-
schéftigten stirker wissenschaftlich oder zumindest wissenschaftsorien-
tiert arbeitet, wozu auch ein hoheres MaB} an Eigenstindigkeit und Eigen-
verantwortlichkeit gehdrt (Banscherus u.a. 2017), muss sich das wissen-
schaftliche Personal auf der anderen Seite — {iberwiegend eher widerwil-
lig — stirker mit administrativen Aufgaben auseinandersetzen. Dies ist
nicht zuletzt eine Folge von immer differenzierteren Projektantrigen und
Vorgaben zur Mittelverwaltung. Insgesamt wird nicht nur vom Wissen-
schaftsmanagement, sondern auch von den Kernbereichen der Verwal-
tung immer stirker erwartet, ,,gute institutionelle Rahmenbedingungen
fiir die Durchfiihrung der wissenschaftlichen Arbeitsprozesse zu gewéhr-
leisten und dadurch die Kernarbeitsbereiche [Forschung und Lehre] bei
der Erfiillung des Organisationszwecks zu unterstiitzen®:

»Statt blirokratisch zu administrieren, sollen Verwaltungsmitarbeiter nun un-

terstiitzende Kooperationspartner und aktive Mitgestalter fiir Lehrende und

Forschende sein. Im Ergebnis riicken Wissenschaft und Verwaltung dichter

aneinander heran, werden also wesentlich enger gekoppelt als in traditionellen

Hochschulorganisationen. Die Folge ist, dass sich die Bereiche entsprechend

intensiver miteinander auseinandersetzen miissen. Dass diese Entwicklung

nicht ohne Spannungen vonstattengeht, versteht sich aufgrund der nach wie
vor bestehenden Unterschiedlichkeiten von selbst. Dennoch kommt es ... in-
zwischen vermehrt zu Uberschneidungen zwischen den wissenschaftlichen
und den administrativen Organisationsbereichen. Und das wiederum hat un-

mittelbare Auswirkungen auf die Ausiibung professioneller Rollen in Hoch-
schulen (Nickel 2012: 286f).

5. Verschwimmende Unterschiede, unscharfe Kategorien
Auch eine modernisierte Hochschuladministration behélt natiirlich ihren

Kern — die eingeforderte Serviceorientierung ist dem Prinzip der Recht-
maBigkeit des Verwaltungshandelns klar untergeordnet, und sicherlich

die hochschule 1-2/2018 95



sind an den Hochschulen nicht alle Effizienz- und Effektivititsreserven
bereits erschlossen. Dennoch wurde bei den qualitativen Interviews, die
im Rahmen der eingangs erwédhnten Studie durchgefiihrt wurden, deut-
lich: Die Beschéftigten in der Hochschuladministration sehen ihre Tatig-
keit zwar ganz liberwiegend als inhaltlich eindeutig von wissenschaft-
lichen Aktivititen abgegrenzt, und sie erleben sich auch als eigene Be-
schéftigtengruppe neben der Wissenschaft. Bei nahezu allen Befragten
war jedoch gleichzeitig eine starke Affinitdt zu wissenschaftlichen The-
men erkennbar. Insbesondere Verwaltungs- und Sekretariatsbeschiftigte
duBlerten, dass die Ndhe zu Forschung und Wissenschaft ihren Arbeits-
platz fiir sie besonders attraktiv mache, da sie dadurch Einblicke in inte-
ressante Fragestellungen, wissenschaftliche Ergebnisse und gesellschaft-
liche Entwicklungen erhielten. Eine Ausnahme bildeten die Angehorigen
des Wissenschaftsmanagements und der neuen Hochschulprofessionen,
die ihr Tatigkeitsfeld als sowohl von der Wissenschaft als auch von der
Verwaltung inhaltlich abgegrenzt begreifen (Banscherus u.a. 2017).
Insgesamt entstand der Eindruck, dass die Qualitdt der Zusammenar-
beit und die empfangene Wertschétzung stirker von individuellen Per-
sonlichkeitsmerkmalen als von der Statusgruppe der jeweiligen Personen
abhéngig sind. Dies gilt nach Aussagen der Befragten nicht nur fiir das
Verhiltnis zum wissenschaftlichen Personal, sondern auch zu Hochschul-
beschéftigten anderer wissenschaftsunterstiitzender Bereiche. Als wesent-
liche Voraussetzung fiir eine kooperative und angenehme Zusammenar-
beit stellte sich das Verstdndnis fiir die Titigkeit des Gegeniibers heraus.
Von den Verwaltungsbeschiftigten wurde héufig berichtet, dass die
Zusammenarbeit mit dem wissenschaftlichen Personal dann besonders
kooperativ und wertschétzend sei, wenn diese Einblicke in ihre Tatigkeit
und ihre Situation (z.B. hohe Arbeitsbelastung) hitten und iiber die Hin-
tergriilnde ihrer Arbeit (z.B. rechtliche Erfordernisse, hochschulinterne
Vorgaben) Bescheid wiissten. Zu Unstimmigkeiten und Konflikten kom-
me es vor allem, wenn wissenschaftliche Beschéftigte nicht ausreichend
iiber hochschulinterne Verwaltungsvorgénge informiert seien und infolge
dessen die Beschiftigten wissenschaftsunterstiitzender Bereiche fiir unbe-
queme Ldsungen ihrer Anliegen verantwortlich machten:
,,Oftmals hat man so das Gefiihl, ach, die aus der Verwaltung, die machen uns
[den Wissenschaftlern] immer das Leben schwer. [...] Wir machen das nicht,
um sie zu drgern, wir machen das, weil wir uns einfach an die Gegebenheiten
halten miissen, ja. Wir kdnnen hier nicht einfach drauflos bestellen. Das sind
nun mal Steuergelder, die ausgegeben werden* (Interview F_06).
Die befragten Wissenschaftsmanagerinnen und Wissenschaftsmanager
sehen sich demgegeniiber hiufig als Strategieentwicklerinnen und -ent-
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wickler, von denen erwartet wird, Verdnderungsprozesse innerhalb der
Hochschulen zu initiieren, zu begleiten und dabei auch die Notwendigkeit
zu Verdnderungen gegeniiber den beteiligten Organisationseinheiten
plausibel zu machen. Thr Selbstbild stimmt also mit den programmati-
schen Aufgabenzuschreibungen weitgehend tiberein.

Als Herausforderung beschrieben einige Befragte aus diesem Bereich
allerdings die Konfrontation mit Vorbehalten — sowohl bei Beschiftigten
in der Verwaltung als auch beim wissenschaftlichen Personal. Diese Vor-
behalte und Widerstinde werden von den Befragten vor allem auf eine
grundlegende Angst vor Verdnderungen zuriickgefiihrt, wobei sie sich al-
lerdings die an den Hochschulen faktisch bestehenden parallelen Kom-
munikations- und Entscheidungsstrukturen von Selbstverwaltungskorper-
schaft und Behorde nicht selten erst erschlieBen und diese mithsam zu
verstehen lernen mussten:

,,Also wie tickt eine Hochschule, das ist schon eine Herausforderung gewesen

am Anfang. Dass Sachen einfach nicht so ohne weiteres gehen. Also wenn

man so naiv einfach dachte, was rausgeschrieben, ja, wir machen das so, ka-
men immer ganz emporte Mails zuriick ,Das geht ja gar nicht!* (Interview

F 07).

Im Rahmen der qualitativen Interviews, die mit Beschiftigten in unter-
schiedlichen Aufgabenbereichen gefiihrt wurden, zeigte sich auflerdem:
Die Befragten, die eine Tatigkeit ausiiben, die in der Literatur als Be-
standteil der neuen Hochschulprofessionen beschrieben wird, nehmen
sich zu relevanten Teilen selbst nicht als Hochschul- oder Wissenschafts-
managerinnen und -manager wahr und kennen diesen in der Hochschul-
forschung gangigen Begriff auch gar nicht. Es entstand der Eindruck,
dass diese Wahrnehmung und Zuordnung in einem engen Zusammen-
hang mit der Tradition und dem Verstindnis von Verwaltung an den je-
weiligen Hochschulen steht.

6. Gesamteinschatzung

Insgesamt hat an den Hochschulen in Deutschland in den letzten beiden
Jahrzehnten ein Prozess der Anndherung zwischen den in der Vergangen-
heit strikt getrennten Sphéren stattgefunden, der in erster Linie auf einem
Wandel der Anforderungsprofile in Wissenschaft und Verwaltung basiert.
So sind die administrativen Kompetenzen der Wissenschaftlerinnen und
Wissenschaftler zunehmend gefordert, wenn es beispielsweise um die
strategische Projektakquise oder die Bearbeitung strukturierter For-
schungsprogramme wie Sonderforschungsbereiche oder Exzellenzcluster
geht. Hier ist ein souverdner Umgang mit rechtlichen und verwaltungs-
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technischen Vorgaben ein zentraler Bestandteil der Aufgabenbeschrei-
bung von Projektleitung und -koordination.

Andererseits ist die Arbeit in der Verwaltung inhaltlich anspruchsvol-
ler geworden und auch mit einem hdheren MaB an individueller Eigen-
verantwortlichkeit der einzelnen Beschéftigten verbunden. Dies setzt zu-
mindest in einem gewissen Rahmen ein Verstdndnis fiir wissenschaftliche
Arbeitsprozesse voraus, um deren Unterstiitzung es letztlich geht, wenn
Verwaltung als die Wissenschaft unterstiitzende Dienstleistung verstan-
den wird.

In gewisser Weise stellen beide Entwicklungen eine durch die doppel-
ten organisationsbezogenen Reformprozesse im Sinne des New Public
Management erzwungene Professionalisierung dar. Diese Entwicklung,
die weder in der Wissenschaft noch in der Verwaltung auf ungeteilte Zu-
stimmung traf, sondern an vielen Stellen vielmehr offenen Widerstand
ausloste, ist allerdings noch nicht abgeschlossen, wie folgendes Zitat ei-
nes Praktikers des Hochschulmanagements verdeutlicht:

,,Die Professionalisierung muss sicherlich auf beiden Seiten vorangetricben

werden. [...] Sowohl in der Hochschulverwaltung als auch in der Wissen-

schaft sind Qualifikationen im Wissenschaftsmanagement gefragt. Das bedeu-
tet, dass der Arbeitsalltag auf beiden Seiten ein vertieftes, auf die Besonder-
heiten des Wissenschaftssystems abgestimmtes Managementwissen verlangt™

(Miiller 2017: 212f).

Eine grundlegende Managementorientierung — verbunden mit den ent-
sprechenden Kompetenzen wie strategischem Denken und eigenverant-
wortlichem Handeln — ist also keineswegs ein Monopol der neuen Hoch-
schulprofessionen, insbesondere der zahlreichen Hochschul- und Wissen-
schaftsmanagerinnen und —manager. Sie ist eher eine Querschnittsanfor-
derung, die im Rahmen des neuen Governancemodells, das in den letzten
gut zwanzig Jahren im deutschen Hochschulwesen etabliert worden ist,
an einen relevanten Teil der Beschiftigten sowohl in der Wissenschaft als
auch in der Verwaltung gestellt wird.

Aus dieser Sicht iiben die Angehdrigen der neuen Professionen zwar
iiberwiegend Tatigkeiten im Kernbereich des Wissenschaftsmanagements
aus, dieser ist jedoch zu beiden Seiten hin erheblich durchlissiger, als
dies in Hochschulpolitik und Hochschulforschung vielfach konstatiert
wird. Die Verantwortlichen fiir die strategische Entwicklung der Hoch-
schulen téiten also gut daran, einen Perspektivwechsel vorzunehmen —
vom traditionellen Antagonismus zwischen Wissenschaft und Verwal-
tung hin zu einem integrierten Modell, in dem Wissenschaft, Verwaltung
und Wissenschaftsmanagement als kommunizierende Rohren gedacht
werden und jeweils ihren Beitrag zur Qualitit der Leistungen der Hoch-

98 die hochschule 1-2/2018



schulen in den wissenschaftlichen Kernbereichen Forschung und Lehre
leisten.
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