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Zentrale Ergebnisse

Seit den 90er Jahren ist praktisch kein
Aspekt des Hochschulalltags unberiihrt
von reformierenden Aktivitditen geblie-
ben, ob Organisation und Entscheidungs-
strukturen, Hochschulfinanzierung, Res-
sourcensteuerung und Finanzbewirtschaf-
tung, Personal(struktur) oder Studienre-
form. All das hat sich zur Hochschuldauer-
reform verdichtet. Fir den hochschuli-
schen Arbeitsalltag ist dabei wesentlich,
dass die zahlreichen Parallelreformen auf
die jeweils gleichen Fachbereiche trafen
und treffen. Die Reformbewaltigungskapa-
zitdten sind regelmaRig bereits weitge-
hend absorbiert, wahrend schon das nach-
ste Reformansinnen naht.

Flr die Hochschulorganisation im engeren
Sinne waren in den vergangenen 20 Jah-
ren zwei politisch induzierte Reformen
pragend: die New-Public-Management-in-
spirierten Governance-Reformen und der
Bologna-Prozess. Hinzu trat verscharfend
die Expansion der Hochschulbildungsbe-
teiligung seit den 2000er Jahren. Die Re-
formen waren mit zwei zentralen Ver-
sprechen verbunden:

o Die Governance-Reform versprach, Ent-
staatlichung werde mit Entburokratisie-
rung verbunden sein.

e Die Studienstruktur-Reform versprach,
die Strukturierung erbringe eine Entlas-
tung von den bisher nétigen fortwah-
renden Improvisationsanstrengungen.

Dem stehen gegenteilige Wahrnehmun-
gen des wissenschaftlichen Personals ge-
genliber: Die Entstaatlichung habe neue
Blrokratieanforderungen gebracht, und
die Verwaltung der strukturierten Studien-
gange ginge mit neuen Belastungen ein-
her.

Vor diesen Hintergriinden werden zwi-
schen Wissenschaftler.innen und den Ak-
teuren der Hochschulorganisation wech-
selseitig Klagen formuliert: einerseits Uber
ungerechtfertigte Eingriffe in funktions-

notwendig ungebundenes Handeln der
Wissenschaft, andererseits Uber die gerin-
ge Steuerbarkeit des wissenschaftlichen
Personals und eine zu breite Qualitdts-
streuung. Gleichwohl kénnen solche Kla-
gen Uber eines nicht hinwegtduschen:
Wissenschaft und Organisation sind eben-
so untrennbar miteinander verbunden,
wie sie voneinander unterschieden wer-
den missen. Kurz gesagt: Lehre und For-
schung erfordern Organisation, und die
Kopplung beider erfordert Gestaltung.

Organisationslasten der Wissenschaft

Betrachtet man die Ergebnisse der ein-
schlagigen Untersuchungen Uber die Zeit-
budgetverwendungen des wissenschaftli-
chen Personals im Zeitverlauf, so zeigt
sich: Der Anteil der fiir Forschung aufge-
wendeten Zeit sinkt. Der fiir die Lehre be-
triebene Zeitaufwand ist im Vergleich zu
vor 40 Jahren erheblich gesunken, bleibt
aber seit Bologna relativ stabil, wobei
nunmehr vermehrter Freizeiteinsatz zu
beobachten ist.

Der zeitliche Aufwand fiir Verwaltung incl.
akademischer Selbstverwaltung und fir
weitere Aktivitdten (u.a. Beratung, Dokto-
randenbetreuung, aber auch das Schrei-
ben von Gutachten und Antrdgen) steigt
kontinuierlich. Etwa ein Viertel der Ge-
samtarbeitszeit der Professor.innen wird
von organisierenden Tatigkeiten in An-
spruch genommen. Ein Drittel der fir den
Leistungsbereich ,Lehre” aufgewendeten
Arbeitszeitanteile ldsst sich der Handha-
bung organisatorischer Lehrkontexte zu-
ordnen.

Nimmt man in den Blick, welche neuen
Anforderungen z.B. die Bologna-Reform
mit sich gebracht hat — Modularisierung
und Leistungspunkte, Kompetenzorientie-
rung, Evaluation, Akkreditierung, Monito-
ring qua Lehrberichten, Neugestaltung des
Prifungswesens —, dann wird schnell eines
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plausibel: Die Transaktionskosten fiir die
Gestaltung der Kopplung von Lehre und
Organisation sind in der Tat deutlich ge-
stiegen.

Obwohl Hochschulen durchaus Initiativen
ergreifen, die zur Entlastung von Verwal-
tungs- und Organisationsaufgaben beitra-
gen sollen, wird von den Lehrenden das
Gegenteil beschrieben. Hier ist eine wi-
derspriichliche Entwicklung zu beobach-
ten:

o Einerseits werden die wissenschaftsun-
terstitzenden Bereiche intern ausdif-
ferenziert — sowohl durch Spezialisie-
rungen innerhalb der Hochschulverwal-
tung als auch durch den Aufbau eines
Hochschulmanagements neben der
Hochschulverwaltung.

e Andererseits erfahren die Rollen des
wissenschaftlichen Personals eine Ent-
differenzierung, indem organisatori-
sche Aufgaben dorthin verschoben wer-
den.

Der allgemein einigungsfahige Begriff ist
hier ,Biirokratisierung”. Deren subjektive
Wahrnehmung zeichnet sich durch einige
Charakteristika aus:

B  Zum ersten ist Burokratisierung
gleichsam abstrakt allgegenwartig, d.h. sie
wird fortwahrend und umstandslos kon-
statiert. Es gilt als eine Art soziales Gesetz,
dass Birokratie zunehme.

B Zum zweiten handelt es sich nicht
zwingend immer um tatsachlich unnétige
Blirokratie, sondern mitunter nur um or-
ganisatorische Erfordernisse, die als unno-
tige Blrokratie wahrgenommen werden.
Auch wird mit Neuerungen deshalb héhe-
rer Aufwand assoziiert, weil bekannte
Routinen verlassen werden missen, wah-
rend tatsachlich nur temporar Ressourcen
aufzubringen sind, um sich an das Neue zu
,gewohnen’. SchlieBlich lasst sich auch ei-
ne generelle Emporungsbereitschaft iden-
tifizieren, die dazu neigt, jede Neuerung
als birokratisierend zu skandalisieren.

B Zum dritten nehmen Lehrende organi-
satorische und birokratische Anforderun-
gen nicht getrennt danach wahr, ob diese
im Kontext der Lehre, der Forschung oder
wovon auch immer zu erbringen sind. In-
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dividuell werden Belastungswahrnehmun-
gen vielmehr nach dem alltagstheoreti-
schen Schema ,eigentliche Aufgaben (Leh-
re und Forschung) vs. uneigentliche Aufga-
ben (Verwaltung und Organisation)” sor-
tiert.

Eine Gruppierung der individuellen Wahr-
nehmungen und Erfahrungen gesteigerter
Administrationslasten bei den Hochschul-
lehrenden macht deutlich, wie sich hierbei
unterschiedliche Entwicklungen unvorteil-
haft verbinden. Konstatiert werden

e ein erhohter Aufwand fir die akademi-
sche Selbstverwaltung,

e eine Kumulation von Funktionsamtern
und Engagement hinsichtlich institutsin-
terner Aufgaben auf wenige Personen,

o die Verlagerung bislang administrativer
Aufgaben hin zur wissenschaftlichen
Leistungsebene,

e zunehmende regulative Zugriffe durch
das Hochschulmanagement,

o der Einsatz mangelbehafteter und unzu-
reichend komfortabler Informations-
technologie sowie

e eine Komplexitdtszunahme der Pri-
fungsverwaltung.

Bei all dem ist es auch immer wieder die
schlichte Unverstandlichkeit von hoch-
schulinternen Ordnungen und Verwal-
tungsschreiben, die fiir Verdruss sorgt.

Die entscheidende Knappheit, die fir
Wissenschaftler.innen besteht, betrifft die
zur Verflugung stehende Zeit. Sie kann im
Hochschubetrieb nur durch Prioritdtenset-
zungen bewirtschaftet werden, und diese
fallen je nach Perspektive auf die Struktu-
ren und Prozesse — aus Sicht des wissen-
schaftlichen und des nichtwissenschaftli-
chen Personals — unterschiedlich aus. Bei
den Wissenschaftler.innen werden zeit-
verbrauchende Anforderungen, die in kei-
nem unmittelbaren Zusammenhang mit
den Aufgabenwahrnehmungen in Lehre
und Forschung stehen, als leistungshem-
mend und demotivierend wirksam.

Solche zeitverbrauchenden Anforderun-
gen ergeben sich einerseits aus subopti-
mal organisierten Rahmenbedingungen
der Lehre und der Forschung. Anderer-



seits ist neben dem zeitlichen Aspekt zen-
tral, dass organisatorische Aufgaben von
den Wissenschaftler.innen haufig als fehl-
platziert, da rollenfremd wahrgenommen
werden — und es nicht selten auch sind.

Vier Strategien, unter diesen Bedingun-
gen mit steigenden administrativen und
organisatorischen Anforderungen umzu-
gehen, lassen sich identifizieren:

e korrekt in der vorgeschriebenen Weise
erledigen: Dies wird entweder durch
Mehrarbeit aufgefangen, d.h. der ab-
solute Zeiteinsatz findet sich durch Frei-
zeitarbeit gesteigert, oder es wird da-
durch kompensiert, dass weniger Zeit
fir Lehre und Forschung aufgewendet
wird.

e kreativ qua Aufwandsminimierung er-
ledigen: Als storend empfundene Anfor-
derungen werden durch Strategien der
Aufwandsminimierung pariert, d.h. in-
dem sie auf dem jeweils niedrigstmog-
lichen Level erledigt werden;

e delegieren: Diese Option steht nur zur
Wahl, wenn jemand vorhanden ist, an
den/die delegiert werden kann;

e ignorieren, liegenlassen oder/und ver-
gessen: Hier steht meist Resignation am
Anfang, etwa weil aufgrund der Masse
an Handbuchern und Formblattern der
Uberblick verloren gegangen ist.

Diese Handlungsstrategien werden seitens
der Organisation Hochschule als entweder
intendierter oder faktischer subtiler Wi-
derstand wahrgenommen. Die Formen
der Obstruktion koénnen dabei unter-
schiedlich ausfallen:

e Die traditionelle Variante ist: In den Be-
reichen, in denen Zusatzanstrengungen
zu erbringen waren, begniigt sich das
wissenschaftliche Personal mit Dienst
nach Vorschrift.

e Haufig zu beobachten ist die Verzoge-
rung durch Entscheidungsverschlep-
pung oder das formale Bedienen von
Anforderungen ohne substanzielle in-
haltliche Umsetzung.

e Eine etwas verschlagen wirkende Vari-
ante ist das affirmative Unterlaufen ei-
nes Veranderungsanliegens durch des-

sen rhetorische Ubererfiillung: Es wird
Fassadenmanagement betrieben.

Solche Unterlaufensstrategien dienen zu-
mindest z.T. dazu, die Funktionsfahigkeit
der Hochschule aufrechtzuerhalten: Sie
schitzen vor individuellen und institu-
tionellen Uberforderungen. Kritisiert wird
aber auch, dass ein Zustand, in dem man
zu kreativen Auslegungen bestehender
Vorgaben greifen misse, um den Hoch-
schulbetrieb zu sichern, keineswegs er-
strebenswert sei.

Soweit die Motive fir unterlaufendes
Handeln oder Handlungsvermeidung nicht
unlauter sind, ist eine Moralisierung sol-
chen Verhaltens fehl am Platze — und im
Ubrigen auch in der Regel wirkungslos.
Wichtiger ist, ein Umsetzungsdilemma in
Rechnung zu stellen, das bei jedem Hoch-
schulentwicklungsansinnen wirksam wird
und klug prozessiert werden muss: Einer-
seits besteht bei Nichteinbeziehung der-
jenigen, auf deren Mitarbeit jede Veran-
derung angewiesen ist, die Gefahr der
Ausbildung zielignoranten Verhaltens. An-
dererseits verfligt das Hochschulpersonal
Uber Obstruktionsmoglichkeiten, die po-
tenziell umso gréRer sind, je mehr es ein-
bezogen wird.

Die hochschulpolitische Agenda jedoch
wird weniger von der Idee bestimmt, die
Organisation der Hochschule zu optimie-
ren, sondern davon, die Hochschule zur
Organisation umgestalten zu wollen und
zu konnen, d.h. zu zielgebunden handeln-
den und steuerungsfahigen Einrichtungen,
deren Mitglieder auf Mitwirkung ver-
pflichtet werden kénnen. Die akademische
Selbstverwaltung funktioniert so indes
nicht. Das hat in manchen Hinsichten auch
Vorteile, doch zum Modell fur effektives
Organisieren taugt sie damit jedenfalls
nicht.

Allerdings muss die Frage ,Die Organisa-
tion der Hochschule optimieren oder die
Hochschule zur Organisation umgestal-
ten?” heute noch gar nicht entschieden
werden. Sie lasst sich aufschieben, da sie
keine tatsdchliche Alternative formuliert,
sondern das erste als Voraussetzung des
zweiten: Selbst wenn Hochschulen zu voll-
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standigen Organisationen werden konn-
ten, gelange dies nur, wenn die Organisa-
tion der Hochschule addquate Rahmenbe-
dingungen fur Lehre und Forschung be-
reitstellt. Denn eine Hochschule kann kei-
ne Rationalitdtserwartungen, wie sie an
Organisationen gerichtet werden, erfiillen,
solange sie unzulanglich organisiert ist.

Insofern liegt es nahe, sich einstweilen auf
die Optimierung der organisatorischen
Kontexte zu konzentrieren. Wenn dies
dereinst gelungen ist, mag die Frage nach
der Organisationswerdung der Hochschu-
len sich entweder von selbst erledigt ha-
ben — insofern sich herausgestellt hat,
dass es der Sache nach lediglich um die
Optimierung der schon vorhandenen Or-
ganisation gegangen war —, oder sie kann
neu aufgeworfen werden.

Die Begriindung fiir eine grofRere Zahl der
neuen Prozesse an den Hochschulen ist,
dass damit Leistung und Qualitat gestei-
gert werden sollen. Zugleich aber mindert
der Zeitverbrauch fiir organisatorischen
Aufwand, der dabei auf Seiten des wissen-
schaftlichen Personals entsteht, die Zeit-
ressourcen, die fur qualitativ hochwertige
Leistungserbringung aufgewendet werden
kénnen. Zusammen mit daraus folgenden
Motivationseinschrankungen und Auf-
wandsausweichstrategien verdichtet sich
dies zu einem Risikosyndrom fiir die Qua-
litdt der wissenschaftlichen Leistungspro-
zesse: Es entstehen Risiken fur die Quali-
tat von Lehre und Forschung, die ihre Ur-
sache gerade in Bemiihungen um die Ent-
wicklung der Qualitat von Lehre und For-
schung haben.

Die Entwicklungen bringen erweiterte Do-
kumentationsanforderungen mit sich, fih-
ren zur Etablierung elektronischer Syste-
me, die vielfach als wenig nutzeraddquat
bewertet werden, und erzeugen zusatzli-
che, fiir Wissenschaftler.innen zudem hau-
fig rollenfremde Aufgaben. Dabei mangele
es an Kommunikation und Koordination
innerhalb der sowie zwischen den ver-
schiedenen Hochschulebenen, so die eine
Kritik. Ihr gegenuiber steht die andere Kri-
tik, an der Hochschule werde man mit or-
ganisationsbezogenen Informationen (ib-
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erhduft, die in Ganze kaum verarbeitbar
seien.

Beide Kritiken gehen nicht umstandslos
Uberein, sprechen aber gleichermaRen an,
dass die Lehrenden auch zu fragwiirdigem
Zeitverbrauch gendétigt werden. Das wie-
derum ist nicht zuletzt deshalb kei-
neswegs trivial, weil sich die Hochschulen
in einer Situation der strukturell ver-
festigten Unterfinanzierung befinden: Im-
mer dann, wenn Hochschullehrende rol-
lenfremde Aufgaben erledigen, sind sie in
der dafir aufgewandten Zeit deutlich
tiberbezahlt, denn das Personal mit der
eigentlichen Expertise fur solche Aufgaben
ist grundsatzlich in niedrigeren Gehalts-
oder Besoldungsstufen eingruppiert.

Samtliche Erkldarungen als problematisch
empfundener Organisationsentwicklung-
en sind vom Topos der ,Zunahme’ getra-
gen: Die duRere Komplexitdt nehme zu, al-
so auch die innere Komplexitat des Ver-
waltens, die organisatorische Aufgaben-
last, Regelungsdichte, Spezialisierung und
Arbeitsteilung, die Interdependenzen und
Koordinationserfordernisse. Infolgedessen
binden Verdanderungen haufig mehr Kraf-
te, als sie freisetzen.

Die Hochschulen haben darauf vor allem
auf zwei Wegen reagiert: durch die Ein-
flihrung von Hochschulmanagementstruk-
turen und die Weiterentwicklung digitaler
Assistenzsysteme.

Hochschulmanagementstrukturen

Herkdmmlich hatte den infrastrukturellen
Rahmen fir die Leistungsprozesse in Lehre
und Forschung die Hochschulverwaltung
zu organisieren. Durchgesetzt hat sich
mittlerweile die Ansicht, dass es hier be-
stimmter Funktionserweiterungen bedarf,
diese aber durch die traditionellen Ver-
waltungsstrukturen  nicht hinreichend
wahrgenommen werden kénnen. Die als
notig erachteten Veranderungen sollen
nicht allein davon abhédngen, welche Trans-
formationsgeschwindigkeiten die her-
kommliche Verwaltung auszubilden ver-
mag, und insbesondere einige der neuen



Tatigkeitsfelder sollten moglichst schnell
erschlossen werden.

Deshalb wurden und werden neue
Schnittstelleneinheiten zwischen Verwal-
tung und akademischem Bereich geschaf-
fen. Sie bilden das neue Hochschulmana-
gement. Sogenannte Hochschulprofessio-
nelle sind die Rollentréager in diesen Sup-
portstrukturen. Das Hochschulmanage-
ment soll nach Managementprinzipien
arbeiten, in der Hochschulorganisation die
lose gekoppelten Subsysteme koordinie-
ren und sie mit der Umwelt in Beziehung
setzen, also zwischen externen Anspri-
chen und dem internen Funktionieren ver-
mitteln.

In herkdmmlichem Verstandnis ist Mana-
gement (a) zielgebundenes (b) Steuer-
ungshandeln unter (c) Nutzung von In-
und Outputdaten. Im Falle des Hochschul-
managements sind aber alle drei Elemen-
te prekar:

e Die Zielbindung kann sich nur auf un-
spezifische Intentionen wie Erkenntnis-
gewinn (Forschung) oder Kompetenz-
und Personlichkeitsentwicklung (Lehre)
beziehen.

e Steuerung als punktgenaue Interven-
tion ist im Falle von Forschung und Leh-
re Uberwiegend heikel und muss sich
stattdessen auf Verbesserungen der
FuL-Kontexte beziehen.

e Die Nutzung von Daten flr Steuerungs-
aktivitaten, die solcherart Beschrdn-
kungen unterliegen, ist notgedrungen
unzuverldssig, da eindeutige kausale
Zurechenbarkeiten fehlen.

Allerdings: So wenig, wie eine Musikma-
nagerin den kreativen Prozess der Musik-
entstehung — komponieren, arrangieren,
proben — steuert, so wenig steuern Hoch-
schulmanager die Forschung oder die Leh-
re. Was sie managen, sind deren Bedin-
gungen.

Die traditionelle Verwaltung zielt als
Struktur zuallererst auf Regelvollzug, wah-
rend ein funktionierendes Hochschulma-
nagement auf Zielerreichung orientiert ist.
Die Verwaltung folgt der Leitunterschei-
dung ,machbar/nicht machbar”, orientiert

sich also an Regelkonformitdt und Res-
sourcenverfiigbarkeit. Sie sorgt sowohl fiir
Stabilitat als auch fur Stagnation. Dagegen
soll das Hochschulmanagement fiir Stabi-
litdt und Dynamik sorgen — und die Her-
ausforderung besteht darin, dass am Ende
nicht Instabilitdt und Stagnation heraus-
kommen.

Will das Hochschulmanagement von sich
eine Wahrnehmung erzeugen, die sich po-
sitiv von der der herkdmmlichen Verwal-
tung absetzt, kann es sich als Ermaogli-
chungsmanagement aufstellen: als ein
Management, das Lehre und Forschung
spirbar besser ermoglicht, als dies von ei-
ner traditionell arbeitenden Verwaltung
geleistet wurde.

Statt blrokratisch zu administrieren, sol-
len dessen Mitarbeiter.innen unterstit-
zende Kooperationspartner und aktive
Mitgestalter — also Dienstleister — fiir Leh-
rende und Forschende sein. Dies erfordert
sowohl administrative als auch wissen-
schaftliche Qualifikationen. Das Hoch-
schulmanagement wird zwar auch Verwal-
tungshandeln sein mdissen, das sich an
Rechtsnormen und Programmen orien-
tiert. Es wird sich aber dort vom traditio-
nellen Verwaltungshandeln unterscheiden
missen, wo es dem besonders gelagerten
Einzelfall und neuen, unerwarteten Situa-
tionen gerecht werden will.

Gerade bei den Initiativen zur Verbesse-
rung der wissenschaftlichen Qualitat zei-
gen sich problematische Implikationen,
die sich haufig — und kontraintentional —
ergeben, wenn dafiir neue Strukturen ge-
schaffen werden. Diese sollen eigentlich
Unterstitzungsleistungen erbringen, um
neue Anforderungen an die Wissenschaft
organisatorisch abzufedern. Doch werden
sie haufig von den Lehrenden vor allem als
Agenten dieser neuen, also zusatzlichen
und damit nicht selten als hinderlich em-
pfundenen Anforderungen wahrgenom-
men. So wohnt QualitatssicherungsmaR-
nahmen etwa ein grindlicher Dokumen-
tationsaspekt inne, da nur auf diese Weise
Soll-Ist-Abweichungen sichtbar werden
und Vorher-Nachher-Vergleiche mdoglich
sind. Das erzeugt die mindestens latente
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Gefahr, dass diese MalRnahmen in eine
Qualitatsbirokratie ausarten.

Das wissenschaftliche Personal steht des-
halb dem Ausbau derartiger Strukturen
auBerhalb der hochschulischen Kernleis-
tungsbereiche z.T. skeptisch bis latent
feindselig gegeniiber:

Zum einen werden sie hdufig als Nutz-
nieBer finanzieller Ressourcen wahrge-
nommen, die der wissenschaftlichen Leis-
tungsebene selbst entzogen werden oder
vorenthalten bleiben.

Zum anderen, so der verbreitete Vor-
wurf, beschéftigten sie — etwa durch fort-
wdhrende Dokumentationsanforderungen
— die Wissenschaftler.innen mehr damit,
Ziele und Zielverfehlungen zu dokumen-
tieren, statt sie durch Entlastung darin zu
unterstiitzen, an der Verfolgung ihrer Ziele
arbeiten zu kénnen.

Zugleich offenbart sich ein Dilemma der
neuen Hochschulmanagementstrukturen,
dem diese kaum entrinnen kénnen. Denn
selbst wenn sie ein hohes MaR an Entlas-
tungswirkung fiir die Lehrenden realisie-
ren, bleibt es doch dabei, dass sich insge-
samt die Anforderungen auch an die Wis-
senschaftler.innen erhéht haben. Die Stel-
len der Hochschulprofessionellen sind we-
gen neuer Anforderungen, die es zuvor
nicht gab, geschaffen worden. Diese be-
nétigen zu ihrer Umsetzung praktisch im-
mer die Mitwirkung auch der Lehrenden.
Daher lasst sich selbst dann, wenn die
Hochschulprofessionellen erfolgreich Ent-
lastungswirkungen fiir die Lehrenden er-
zeugen, doch nicht der Zustand des Null-
aufwands fir die zuvor nicht bestehende
Anforderung wiederherstellen. Hinzu tritt,
dass die Wissenschaftler.innen neben der
Verwaltung nun mit einer weiteren Perso-
nengruppe kommunizieren missen.

Auch dann, wenn man in Rechnung stellt,
dass die subjektive Wahrnehmung von Bii-
rokratie unter Wissenschaftler.innen einer
gewissen Ubertreibungsbereitschaft un-
terliegen mag: Das Hochschulmanage-
ment wird sich wohl erst dann als erfolg-
reiche strukturelle Innovation feiern dir-
fen, wenn es sich von zentralen Biirokrati-
sierungsmechanismen, wie sie die her-
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kommliche Hochschulverwaltung repra-
sentiert, emanzipiert hat.

An Hochschulen jedoch, an denen die
Hochschulprofessionellen  Entlastungser-
fahrungen beim wissenschaftlichen Per-
sonal zu erzeugen vermdogen, dort kann ei-
ne wissenschaftsfreundliche Entwicklung
eintreten. Sie beinhaltet, dass es sich beim
Hochschulmanagement als Strukturele-
ment der Aufbauorganisation der Hoch-
schule um ein transitorisches Phanomen
handelt: Indem das Hochschulmanage-
ment neue Wege wissenschaftsorganisie-
renden Handelns erprobt, Gberbriickt es
zugleich die Zeit bis zum vollzogenen Ge-
nerationswechsel in der gegenwartigen
Hochschulverwaltung, wie es sich auf de-
ren Komplettiibernahme vorbereitet und
dieser Ubernahme durch sukzessives Ein-
sickern in die Verwaltungsstrukturen (in-
klusive, so die verbreitete Hoffnung, eines
Kulturwandels) den Boden bereitet.

In einer solchen Perspektive erscheint das
Hochschulmanagement als eine gleich-
sam Briickentechnologie in eine (beab-
sichtigte) Zukunft, die durch wissen-
schaftsnah operierende und dienstleis-
tungsorientierte Hochschuladministrato-
ren auf allen Ebenen gekennzeichnet sein
soll. Hier diirfte es sinnvoll sein, die Uber-
gangsphase des vornehmlich projektfor-
mig organisierten  Hochschulmanage-
ments moglichst kurz zu halten: Indem die
Hochschulprofessionellen schrittweise die
Verwaltung Gbernehmen, kann einerseits
der beabsichtigte Kulturwandel beschleu-
nigt werden. Andererseits entsteht erst
durch entfristete Stellen und die Einbet-
tung in ein Aufstiegssystem Kalkulierbar-
keit fir individuelle Karrieren, was die
Fluktuation im Hochschulmanagement
spirbar mindern dirfte.

Digitale Assistenz

Der zweite Weg, mit dem Hochschulen auf
gestiegene organisatorische Anforderun-
gen reagieren, sind Campus-Manage-
ment-Systeme (CaMS), also elektronische
Anwendungssysteme, die zur (eigentlich)
umfassenden Unterstiitzung vornehmlich



administrativer Prozesse an Hochschulen
eingesetzt werden. Es sind Assistenzsyste-
me, die Reprdsentationen der analogen
Welt enthalten, um bislang analog bewal-
tigte Vorgange digital be- und verarbeiten
zu kdnnen.

Weitergehende Optionen — etwa im Rah-
men onlinegestltzter Forschung und For-
schungskollaborationen, der Digital Huma-
nities und anderer massendatenbasierter
Untersuchungen oder onlinegestitzter
wissenschaftlicher Kommunikationen tber
Portale, Blogs, Wikis und elektronische
Journale sind dagegen bislang nur in Aus-
nahmeféllen in Campus-Management-Sys-
teme integriert, z.B. in Gestalt von For-
schungsdatenbanken. Die ambitionierte
sprachliche Steigerungsform ,integrierte
CaMS*“ stellt daher einstweilen einen Eu-
phemismus dar. In der Praxis sind die exis-
tierenden CaMS von einer Integriertheit
im Sinne von Systemldsungen derzeit weit
entfernt.

Stattdessen bestehen die elektronischen
Hochschuldkosysteme fiir Lehrende und
Studierende — Uber die CaMS hinausge-
hend — aus zahlreichen auf Einzelaufgaben
spezialisierten Insellésungen: angefangen
beim eMail-System und Online-Hochschul-
portal Uber eine Lernplattform, ein Stu-
dienleistungsverwaltungsportal und die
Webprasenz des Studentenwerks mit di-
versen studienunterstlitzenden Funktio-
nalitdten bis hin zu einer oder mehreren
eCards fur raumliche Zugénge und Bezah-
lungen, dem Bibliotheks-OPAC, diverse
Datenbanken zu Forschungsprojekten
oder des Universitdtsarchivs sowie ver-
schiedensten Campus-, Fakultdts- und In-
stitutsdiensten.

Die Hochschulangehorigen missen typi-
scherweise mehrere parallel bestehende
Systeme bzw. Portale anlaufen, um z.B.
Lehrbelange zu organisieren, wobei jedes
dieser Systeme separat und haufig schnitt-
stellenfrei funktioniert. Schwer rezipierba-
re Bedienungsleitfiden und Handblcher
korrespondieren mit hdufig schwach aus-
gepragter Usability der Portale.

Als Ursachen der geringen Integriertheit
der elektronischen Assistenzsysteme las-
sen sich identifizieren:

B Die Systeme sind historisch gewachsen.
Ist ein CaMS erst einmal eingeflihrt, sind
dessen Strukturen nicht ohne weiteres
veranderbar (Lock-in-Effekt).

B Die vorhandenen Campus-Manage-
ment-Systeme lassen sehr haufig den kog-
nitiven Hintergrund eines ingenieursyste-
mischen oder birokratischen Denkens er-
kennen.

B Die Justierung zuséatzlicher Funktionali-
taten und geeigneter Schnittstellen stellen
Hochschulen und Anbieter vor enorme
Herausforderungen. Das flihrt oftmals zu
Bastellésungen.

B Anderungen hochschulorganisatori-
scher Abldufe und Strukturen sowie der
IT-Dienstleistungen bedingen wiederkeh-
rend die Reorganisation der hochschul-
weiten Systemstruktur, und in der Folge
sind einzelne Systeme bzw. Systemkom-
ponenten zueinander inkompatibel.

B Kennzeichen eines integrierten CaMS
ist ein zentraler Datenbestand, doch die
an den Hochschulen parallel laufenden Sy-
steme basieren haufig auf je spezifischen
Systemarchitekturen bzw. Datenbank-
strukturen.

B Die Anpassung an neue Moglichkeiten
der elektronischen Integration wird ge-
hemmt durch die Differenz zwischen dy-
namischer Softwareentwicklung und den
langwierigen Implementationsgeschwin-
digkeiten an Hochschulen.

B Auch wenn ein weitrdumiger Ersatz
durch neue Software erfolgt, verbleiben
haufig einzelne Funktionen und Schnitt-
stellen, die zwar im alten System vorhan-
den waren, es aber im neuen System nicht
mehr sind, so dass in der Konsequenz
dann (weitere) Systeme parallel bzw. als
Insellésungen laufen.

B Fachbereiche sind strukturell vonei-
nander getrennte und weitgehend eigen-
standig funktionierende Organisationsein-
heiten, was sich im Einsatz solcher Soft-
wareldsungen widerspiegelt, die parallel
zu hochschulweiten Systemen bzw. Sys-

19



temen anderer Fachbereiche eingesetzt
werden.

B Es besteht eine betrachtliche Hetero-
genitat der Usergroups und in deren Nut-
zungsverhalten, woraus sich die Notwen-
digkeit ergibt, die Systeme spezifisch zu
gestalten.

B Werden alle Stakeholder in Digitalisie-
rungsprojekte einbezogen, so treffen auch
kulturelle Unterschiede — etwa zwischen
Wissenschaft und Verwaltung — aufeinan-
der, was das Risiko erhoht, dass sachfrem-
de Konflikte ausgetragen werden, deren
Losung nicht Aufgabe von Digitalisierungs-
projekten sein kann.

Faktisch ist auf diese Weise bislang eine
Situation der Semi-Digitalisierung erzeugt
worden.

Handlungsoptionen

Insgesamt lassen sich die empirischen Er-
gebnisse in drei Aussagen verdichten:

H Das Governancereform-Versprechen
war, Entstaatlichung gehe mit Entbirokra-
tisierung einher. Tatsachlich ergeben sich
neue Birokratieanforderungen fir das
wissenschaftliche Personal.

H Das Studienstrukturreform-Verspre-
chen war, die Strukturierung der Studien-
gange bringe Entlastung von den bislang
notigen Improvisationsanstrengungen.
Tatsachlich entstanden neue Belastungen
bei der Verwaltung des Strukturierten.

B Das Digitalisierungs-Versprechen ist,
Verwaltungs- und Organisationsaufgaben
wirden einfacher handhabbar. Tatsach-
lich kommt es zu einer Zunahme organisa-
torischer Kontextaufgaben.

GemaR ihren Ursachen lassen sich Insuffi-
zienzen der Hochschulorganisation in drei
Gruppen sortieren: (a) unauflésliche Wi-
derspriiche, (b) Abmilderungen zugéng-
lich, ohne zu einer finalen Losung gelan-
gen zu kénnen, und (c) durch konsequente
Bearbeitung erfolgreich I6sbar. Wird die
Gruppe (a) angegangen, ist das Scheitern
programmiert. Folglich ist es angeraten,
sich auf die Gruppen (b) und (c) zu kon-
zentrieren.
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Qualitdt an Hochschulen wird nicht derart
hergestellt, dass lediglich ein Ubersichtli-
ches Handlungsprogramm in Gang zu set-
zen ist, welches die Ursachen erzeugt, als
deren Wirkungen dann zwangslaufig Qua-
litdt entsteht. Vielmehr kann Qualitat da-
durch entstehen, dass die Bedingungen so
gestaltet werden, dass Qualitatserzeugung
nicht verhindert wird. Eine Entstehensga-
rantie ist dies nicht, doch kénnen immer-
hin forderliche Bedingungen hergestellt
werden.

Wenn also von Qualitditsmanagement an
Hochschulen gesprochen wird, dann muss
dies als Qualitatsbedingungsmanagement
verstanden werden: als zielgebundenes
kontextgestaltendes Organisieren, das
dem Gegenstand seiner Bemiihungen
Moglichkeiten schafft. Qualitdtsmanage-
ment kann dann z.B. leisten, die Lehren-
den und Studierenden davon zu befreien,
ihre kreativen Ressourcen in der fantasie-
vollen Bewiltigung von Alltagsargernissen
und unzuldnglich organisierten, obwohl
routinisierbaren, Prozesse zu vergeuden.
Fiinf Vorgehensweisen kénnen dabei be-
hilflich sein:

B Da niemals alle bearbeitungsbedirfti-
gen Probleme zugleich angegangen wer-
den konnen, sind ohnehin Prioritdtenset-
zungen vonnoten. Diese sollten nicht will-
kiirlich oder anhand individueller Vorlie-
ben, sondern kriteriengeleitet vorgenom-
men werden. Daflr ist es erstens sinnvoll,
an der Hochschule bzw. bei den Lehren-
den vorhandenen Leidensdruck zu identi-
fizieren und die Priorisierung der Arbeit
danach vorzunehmen, mit welchen MaR-
nahmen dieser Leidensdruck spirbar ge-
mindert werden kann. Zweitens kann dies
damit verbunden werden, zunachst die
groBten Missstande zu bearbeiten.

B Die Angebote des Hochschulmanage-
ments sollten grundsatzlich aufwands-
realistisch sein, d.h. in Rechnung stellen,
dass die Lehrenden eine komplexe Berufs-
rolle auszufiillen und praktisch permanent
mit Zeitproblemen zu kdmpfen haben. Die
Kunst der Angebote muss daher darin be-
stehen, fir real gegebene — statt ideal ge-
dachte — Bedingungen Losungen zu offe-
rieren. Deren Anwendung soll fur die Leh-



renden die Anzahl ihrer Probleme nicht
vergroBern, sondern minimieren. Angebo-
te stofen am ehesten dann auf Zustim-
mung, wenn die (prognostizierten) Trans-
aktionskosten fiir die Lehrenden nicht ho-
her sind als die sich einstellenden (pro-
gnostizierten) Effekte.

B Transparenz ist eine zentrale Einfluss-
grolRe, um Akzeptanz fir neue Strukturen
und Prozesse herzustellen. Nétig ist es,
den Bekanntheitsgrad offerierter Unter-
stitzungsleistungen und ihrer intendier-
ten Wirkung — Entlastung des wissen-
schaftlichen Personals — zu erhéhen.

B Hilfreich ist eine realistische Einschat-
zung, welches Unterstiitzerpotenzial fir
Veranderungsprozesse zu gewinnen ist.
Institutionelle Autonomie und individuelle
Wissenschaftsfreiheit — beides hohe Guter
— bewirken, dass man sich hier wird be-
scheiden missen. Am Ende entsteht fla-
chendeckende Akzeptanz von Verdnde-
rungen im Hochschulbetrieb immer erst
dann, wenn sie kulturell verankert sind.
Daher stellt sie sich im allgemeinen Uber
einen Wechsel der akademischen Genera-
tionen ein. Vor diesem Hintergrund sind
kurzfristig in den Hochschulen selbst typi-
scherweise keine Mehrheiten fiir eine Ver-
anderung zu erobern. Aber immer kann
dafiir gesorgt werden, dass die Hochschul-
angehdrigen nicht mehrheitlich gegen das
konkrete Veranderungsanliegen sind.

B Alle durch neue Anforderungen sich er-
gebenen Belastungen miissen an anderer
Stelle wieder ausgeglichen werden, wenn
es nicht unabldssig zu Mehrbelastungen
der Wissenschaftler.innen kommen soll.
Letztere gehen typischerweise zu Lasten
jener Zeitressourcen, die in Lehre und For-
schung und damit auch in Lehr- und For-
schungsqualitat investiert werden (kénn-
ten).

Um vier konkrete Beispiele zu nennen,
wie sich fir eng definierbare Unzulang-
lichkeiten Losungen organisieren lieen:

e Die hermetische Verwaltungssprache
als Dauerargernis im Hochschulalltag
kann in Verstandlichkeit transformiert
werden. Ob das Ziel verstandlicher
Sprache erreicht wird, lasst sich durch

Pretests mit wissenschaftlichem Perso-
nal priifen.

e Es kann die Anforderung definiert wer-
den, dass beliebige Formulare grund-
satzlich nur noch eine Seite umfassen,
also eine Konzentration auf das unab-
dingbar Notige vorgenommen. Offensiv
kommuniziert, lieBe sich damit die Ak-
zeptanz solcher Formulare deutlich stei-
gern.

e Ein Verbesserungsvorschlagswesen zu
etablieren, ist kein revolutionérer Vor-
schlag, dennoch kommt es an Hoch-
schulen selten vor. Im Intranet ware
liber die Eingdnge und den weiteren
Umgang damit zu informieren, ebenso
liber das Ergebnis der Auswertung bzw.
Verarbeitung des jeweiligen Vorschlags.

e Hochschulinterne Analysen der Nutzer-
zufriedenheit mit Verwaltungsprozes-
sen kénnen ein systematisiertes Feed-
back erzeugen.

Ein Be- und Entlastungsmonitoring kann
fir all das ein zielflihrendes Instrument
sein, und zwar dann, wenn es nicht als zu-
satzliches Blrokratieelement, sondern als
Handlungsgrundlage eingesetzt wird. Dies
bedeutet, dass im Zuge (ohnehin) stattfin-
dender Anderungen bzw. Neuerungen sy-
stematisch gepriift wird, welche Aufgaben
fir Hochschullehrende hinzukommen und
welche entfallen. Kommt es zur Mehrbe-
lastung an einer Stelle, ist zu fragen, an
welcher anderen Stelle entlastet werden
kann. Im Idealfall wirde fiir jede neue ad-
ministrative Aufgabe eine andere Aufgabe
(mit vergleichbarem Aufwand) wegfallen.

Wenngleich in der Praxis ein Ideal nur aus-
nahmsweise erreicht wird, so ermoglicht
die regulative Idee des Idealzustands kon-
trolliertes Abweichen dort, wo sonst mit
Unbekannten gearbeitet wird — z.B. um
auf Umwegen zum Erfolg zu gelangen.

Fir ein Be- und Entlastungsmonitoring
konnen vorhandene Ressourcen genutzt
werden: Das wissenschaftliche Personal
nimmt unentwegt Belastungen, Subopti-
males, Fehlzuordnungen, Konflikte etc.
wahr und sammelt dadurch (unbewusst)
unentwegt organisationsrelevantes Wis-
sen. Insofern konnen die Wissenschaft-
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ler.innen als lebendige Monitoring-Akteu-
re verstanden werden, deren Wissen fir
die Organisationsentwicklung abschopfbar
ist. Das erfordert niedrigschwellige Kom-
munikationskanale.

Erfasst werden miissen vom Be- und Ent-
lastungsmonitorings auch nichtintendier-
te Effekte, da diese zwar unbekannt sind,
aber auf jeden Fall eintreten. Nicht das
Erwartete, sondern das Unerwartete muss
in den Status des Normalen geriickt wer-
den. Dies reduziert zum einen Uberra-
schungseffekte, z.B. hinsichtlich dessen,
warum die besten Reformpladne scheitern.
Es erleichtert zum anderen die systemati-
sche Vorausschau, um solche Nebeneffek-
te erahnen oder voraussehen zu kénnen.
Damit steigen die Chancen, dass sich diese
Effekte umpolen bzw. neutralisieren las-
sen.

Eine nutzerorientierte und damit nutzer-
freundliche Gestaltung digitaler Unter-
stiitzungssysteme wird im allgemeinen
mit dreierlei assoziiert: niedrigschwellig im
Einstieg, komfortabel und flexibel in der
Nutzung. Das klingt zunachst trivial. Doch
bendtigt die Bearbeitung der so formulier-
ten Problemsituation einen Wechsel im
organisationalen Handeln: von der vorran-
gig angebots- zu einer strikt nutzerorien-
tierten Systemgestaltung und -bereitstel-
lung. Die Gestaltung von Campus-Mana-
gement-Angeboten muss vom Nutzer,
dessen jeweiligen Bedirfnissen, Fertigkei-
ten, Funktionserfordernissen und Ge-
wohnheiten her gedacht werden.

Da sich die Gegenwartsgesellschaft im
Zeitalter des Frihdigitalismus befindet,
empfiehlt es sich, einvernehmlich Stan-
dards zu definieren, denen mit einer um-
zusetzenden Digitalisierungspolicy fort-
wahrend Geltung verschafft werden soll,
und zwar (a) zwei Orientierungsstan-
dards:
o Digitale Instrumente sind fir Wissen-
schaftler.innen und Studierende nicht
Zwecke, sondern Mittel (fiir anderes);

o Jegliche digitale Neuerungen sollen
mehr Krafte freisetzen als binden.

(b) Standards fiir die technischen Umset-
zungen:
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e intuitive Nutzerfiihrung: niedrigschwel-
lig im Einstieg, komfortabel in der Usa-
bility;

o aufwandsrealistische Losungen, welche
die Probleme der Nutzer nicht vergro-
Rern, sondern minimieren;

e grundsatzlich Durchfiihrung von Pre-
tests unter Einbeziehung kiinftiger Nut-
zer;

o plattformiibergreifende Suchfunktion;

e keine Einflihrung eines neuen Systems
oder Tools ohne Schnittstellenprogram-
mierung und automatisierte Export/Im-
portroutinen, um die Datenverfiigbarkei-
ten unter verschiedenen Oberflachen
zu sichern;

e Personalisierungs- und
rungsoptionen;

e Bereitstellung und permanente Anpas-
sung einer IT-Landkarte der Hochschu-
le;

Individualisie-

(c) organisatorische Standards:

e splirbare Entlastungswirkungen: der je-
weils prognostizierbare (zeitliche) Nut-
zen muss die (zeitlichen) Kosten uber-
steigen;

e keine Unter-der-Hand-Verschiebungen
klassischer Verwaltungsaufgaben hin
zur wissenschaftlichen Leistungsebene;

e Kiirze, Verstandlichkeit und Rezipierbar-
keit von Anleitungen;

e offene und wertschdtzende Kommuni-

kation gegenliber Bedenkentradgern,
denn diese wirken auch als Risikoanzei-
ger;

e Bedienungsfehler werden immer zuerst
als Systemproblem betrachtet und erst
nach Prifung ggf. als nutzerverursach-
tes Problem.

Gleichzeitig ist die nicht aufhebbare Her-
ausforderung zu bearbeiten, dass das
digitale Gesamtsystem einer Hochschule
flexibel hinsichtlich der Reaktion auf
kiinftige — heute und fortdauernd unab-
schatzbare — Veranderungen im Digitali-
sierungszeitalter bleiben muss. Eine stra-
tegische Option dafir ist der Einsatz meh-
rerer auf Einzelaufgaben spezialisierter
Systeme, die zu einem integrierten Ge-
samtsystem verkniipft werden. Konzepte



wie Enterprise Application Integration (EAI)
oder Service-Oriented Architecture (SOA)
gehen von dem Verstdndnis aus, dass In-
tegration weder mit der Verschmelzung
noch mit der Vereinheitlichung einzelner
Teilsysteme einhergehen muss. Integrati-
on bedeutet dann vielmehr die Beibehal-
tung unterschiedlicher Teilsysteme inner-
halb einer Gesamtstruktur — wobei jedoch
die Beziehungen zwischen den Systemen
explizit zu definieren und zu koppeln sind.

Ein solches nichtmonolithisches CaMS
setzt aufinterne Differenzierung bei gleich-
zeitiger Integration der Teilsysteme Uber
eine Metastruktur. Campus-Management-
Systeme waren dann als Knoten(punkte)

im elektronischen Hochschul6kosystem zu
verstehen — als eine Art Konnektor. Eine
solche Orientierung kdnnte die Richtung
weisen, in der die bisherigen Erfahrungen
mit Campus-Management-Systemen pro-
duktiv verarbeitet werden und die nétige
zukunftsoffene  Flexibilitait  hergestellt
wird. Diese Flexibilitat bendtigt intelligen-
te Systeme: Solche miissen anpassungs-
fahig an qualitativ veranderte Situationen
sein, die zum Zeitpunkt der Systement-
wicklung noch nicht vorhersehbar sein
konnten. Darin besteht im (brigen auch
das Wesen intelligenter Systeme im Un-
terschied zu nichtintelligenten.
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