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Zusammenfassung

Administration nah an den Kernaufgaben wird in Hochschulen vielfach neben-
amtlich von Forschenden und Lehrenden oder Sekretariaten wahrgenommen. Die
Komplexitat von Verwaltungs- und Managementaufgaben hat jedoch erheblich
zugenommen. Die Koordination der neuen Studiengange wird zur Vollzeitaufgabe,
Forschen u.a. zur kaufménnischen Aktivitat und fir die Hochschulsteuerung sind
kiinftig hoch integrierte Datensysteme unausweichlich. Der Druck auf die Hoch-
schulen ist immens und Organisationsentwicklung alternativlos, aber auch eine
grol3e Chance fur die Institutionalisierung eines , Third Space” zwischen Kernver-
waltung und Wissenschaft: kompetent, hauptberuflich und leistungsstark.
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» Third-Space — First Place": Upgrading Higher-Education
Management

Abstract

Administration along a university’s academic core business is mainly done by
scientists in addition to their main tasks. Complexity of administration and
management tasks however has grown considerably. Coordinating courses and
programmes requires full-time-professionals, research becomes business and
university management depends more and more on highly integrated data
systems. This exerts pressure on universities and makes organisational
development necessary. But it includes the chance for institutionalising “third
space” professionally and powerfully between science and administration.
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Einfihrung

Zwischen akademischem Lehr- und Forschungsbetrieb sowie der Kernverwaltung
entsteht in den Hochschulen zunehmend eine neue Personal- und Verwaltungs-
struktur — der ,,Third Space“. Seine Aufgabe ist das Management des immer
komplexeren Betriebes von Lehre und Forschung. ,, Third Space” ist jedoch noch
weit entfernt von einem klaren Profil: die damit beschriebenen Strukturen sind
zumindest in deutschen Hochschulen hochst heterogen (Vielfalt von Nennungen,
Rollen, Dienstbezeichnungen) und fragil (Ad-hoc-PersonalmalRnahmen, Zeitver-
trage, fehlende organisatorische Verortung).

Offenkundig ist aber, dass weder die etablierte — meist zentrale — Hochschulver-
waltung noch die Lehrenden und Forschenden selbst geeignet sind, einen zuneh-
mend komplexeren akademischen Betrieb zu verwalten. Unsere These ist, dass
diese Herausforderungen eher noch wachsen werden; ein leistungsstarker und krea-
tiver ,, Third-Space” als institutionalisiertes Bindeglied zwischen Akademia und
Verwaltung wird mit daruber entscheiden, ob eine Hochschule internationale Wett-
bewerbsfahigkeit erlangt.

Der Beitrag zeigt zundchst typische ,,Komplexitétsfallen“ als Ausloser dieser Ent-
wicklung auf, um dann beispielhaft zu zeigen, welche Implikationen eine dauer-
hafte Institutionalisierung beinhaltet.

1 Komplexitatsfallen

Studienbetrieb

In Studium und Lehre fiihrt die Umstellung auf die Bologna-Studienstruktur hdufig
zu einer Vielzahl héchst heterogener und polyvalent nutzbarer Module, Prifungen
und Lehrveranstaltungen. Dies hat ein nicht Uberschaubares Geflecht von Abhén-
gigkeiten und Beziehungen zur Folge, so dass studierbare oder gar Uberschnei-
dungsfreie Studiengdnge mit Tabellenprogrammen aus der Standardbirosoftware
und ohne aufwéndige Abstimmungen nicht mehr realisierbar sind. Gestraffte Stu-
diendauern fihren zu zuséatzlicher Verdichtung, so dass der Koordinationsbedarf
zwischen Lehreinheiten, Lehrenden und Studierenden sprunghaft gestiegen ist.

Gleichzeitig erwarten Studierende und auch die Politik, dass Regelstudienzeiten
nicht durch unkoordinierte Stundenplane signifikant tberschritten werden missen.
Die Gefahr fir die Hochschulen: wenn Planung und Koordination von Studien-
und Semesterprogrammen im Zeitalter von Bologna und Studiengebihren weiter
als ,,Nebenbei*“-Aufgabe von Lehrenden betrieben werden, bleibt die Studierbarkeit
im komplexen Netzwerk von Lehrverflechtungen hdngen und potenzielle Studie-
rende der Hochschule fern.

Forschungsmanagement

In groRen, kooperativen Forschungsvorhaben ist der ,, Third Space* langst ange-
kommen. Nationale wie internationale Verbundvorhaben belegen nicht erst seit
Einrichtung eigener Administrationen flir Exzellenzcluster und Graduiertenschu-
len, dass kreative Mittler mit ,,Anschlussféhigkeit* gleichermalen zu Forschenden
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und zur Kernverwaltung Effizienz- und Effektivitatsvorspringe bewirken. Wéh-
rend in der Zuwendungs- und Auftragsforschung Verwendungsbestimmungen und
-nachweise seit Jahren von kaufméannischen Elementen geprégt sind, zieht eine
externe kaufménnische Rechnungslegung nunmehr unabhé&ngig von den Finanz-
quellen fiir die gesamte Hochschule herauf.

Die Vollkostenrechnung und damit verbundene Kostentransparenz wird kiinftig
elementare Voraussetzung fiir eine leistungsféhige Mittelakquise in einer sich deut-
lich wandelnden Hochschulfinanzierung. Spatestens, wenn die Hochschule auch
intern kaufmdnnisch steuern will, wird beim Gros der Forschenden berechtigter
Widerstand erzeugt: Finanzmanagement und -birokratie dirfen nicht vom Kern-
auftrag abhalten, Innovation zu erschaffen und Erkenntnis zu vermitteln.

Hochschulsteuerung

In Bezug auf die Koexistenz vielféltigster Datenhaltungssysteme werden Hoch-
schulen ihrem Ruf, Orte der Ideen und Entwicklungen zu sein, mehr als gerecht.
Stamm- und Bewegungsdaten uber Personal und Finanzen werden je nach Hier-
archieebene in Systemen gehalten, die seit den frihen Tagen der EDV von ein-
schldgigen Spezialangeboten bis zur Nebenbuchhaltung mit unverwdistlichen Haus-
halts-Uberwachungs-Listen reichen. Auch im , Kerngeschaft“ der Hochschulen,
zum Beispiel bei Studienverlaufs- und Leistungsdaten, bliht eine Landschaft
vielféltiger Insel- und Eigenlésungen. Der fatalen Konsequenz nicht integrierbarer
Daten und damit nicht (schnell) verfiigbarer Steuerungsinformationen soll mit
modernen Campus Management Systemen begegnet werden.

Diese jedoch missen eine beliebige Komplexitat von Prozessen unterschiedlicher
Facher(kulturen) abbilden, technisch integrieren und teilweise standardisieren. Sie
konnen deshalb weder von der Kernverwaltung — aufgrund der fehlenden Nahe
zum akademischen Betrieb — noch vom akademischen Personal — aufgrund des zu
stark verhafteten, isolierten Facherdenkens — addquat fachlich gesteuert werden.
Die Folge: bisherige Versuche von Hochschulen, komplexe Campus-Management-
Systeme in tradierten Strukturen einzufiihren, werden nicht als Ent-, sondern als
Belastung und ,,Auslieferung* an IT-Systeme empfunden.

2 Qualitatssprung moglich

Deutsche Hochschulen reagieren auf diese Anforderungen vielfach nicht mit syste-
matischer Organisationsentwicklung, sondern mit personellen und organisatori-
schen Ad-hoc-MaRnahmen: Studienkoordinatoren oder -manager werden — héufig
befristet und ohne klares Qualifikationsprofil — eingestellt, Management-Aufgaben
werden an Qualifikationsstellen im Mittelbau angedockt, professorale Beauftragte
werden eingerichtet, Sekretariate werden zu ,,Mini-Verwaltungseinheiten* aufge-
stockt. Dabei beansprucht jede Fakultat, manchmal jedes Institut, seine eigene,
individuelle Lésung.

Diese bunte Vielfalt des realen ,, Third Space* ist jedoch keine addquate Antwort
auf die eigentliche, strukturelle Herausforderung der Hochschulen: ihr tradiertes
Rollenkonzept anzupassen und ihr akademisches Management zu professionali-
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sieren. Nur durch nachhaltige, koordinierte MalRnahmen der Personal- und Organi-
sationsentwicklung — wie in den folgenden Ansétzen gezeigt — wird ,, Third Space*
zu einem Qualitatssprung.

2.1 Hauptamtliche Berufsrollen schaffen

Was sind Aufgaben und Qualifikationsprofile von Studienkoordinatoren und
Studienmanagern? Wie muss sich das Profil von Mitarbeitern der Prifungsver-
waltung im Bologna-Konzept studienbegleitender Prifungen verandern? Welches
Qualifikationsprofil ist fir eine effektive und ,,ganzheitliche* studentische Bera-
tung und Betreuung notwendig? Sind moderne Projektmanager in der Forschung so
etwas wie kaufmannische Geschaftsfuhrer von ,,Forschungsunternehmen*?

Die Aufgaben des ,, Third Space“ brauchen eigenstandige Qualifikationsprofile mit
einschlagigen Kompetenzen und Berufsrollen, die den notwendigen Spagat fur
kreative Grenzgénger attraktiv machen. Dabei muss die Personalrekrutierung eben-
so wie die Einarbeitung und kontinuierliche Fortbildung professionalisiert und
durch die Personalentwicklung der Hochschule garantiert werden.

Die vergleichbaren Problemlagen der Hochschulen bei gleichzeitiger Unsicherheit
uber die Form der Professionalisierung des ,,Third Space* legen es nahe, die Ent-
wicklung und Stabilisierung dieser Berufsrollen im fécher- oder gar hochschul-
ubergreifenden Austausch vorzunehmen. Dies wiirde gleichzeitig tbergreifende
Karrierewege, Lern- und Austauschprozesse zwischen den Beteiligten sowie die
Entwicklung von QualifikationsmalRnahmen erleichtern.

Initialziindung fir die Konkretisierung solcher (Berufs-)Rollen kann neben anderen
Ausldsern beispielsweise die Einflihrung von Campus Management Systemen sein.
Ohne hochschultbergreifende Rollenkonzepte (und damit einheitlicher Berufsrol-
len im akademischen Management) lassen sich Schulungen, Wissenstransfer oder
die Einfihrung neuer Funktionen und Releases nicht mit vertretbarem Aufwand
organisieren.

2.2 Organisationseinheiten und Teams bilden

Die im ,, Third Space” hdufig auftretende Individualisierung von Aufgaben (,,Ein-
zelké&mpfer”) — je kleiner das Fach, desto stérker — ist keine zukunftsfahige Organi-
sationsform; nicht nur aufgrund der fehlenden Vertretungen, sondern insbesondere
weil arbeitsteilige Spezialisierungen, teamorientierte Lernprozesse oder kunden-
freundliche Beratungs- und Offnungszeiten nicht gewahrleistet werden konnen.
Effektives Management braucht eine gute Flhrungsstruktur und leistungsfahige
Teams, und dies bedeutet fir den kleinteiligen akademischen Betrieb zumeist die
organisatorische Zusammenfiihrung von Aufgaben oder die facheribergreifende
Kooperation.

An den Universitaten Hamburg und Mainz sind z.B. alle dezentralen Verwaltungs-
aufgaben fur das Studium — einschlielich der Semesterplanung und der Priifungs-
verwaltung - in ,,Studienbiiros* konzentriert worden. Sie bilden fur Studierende
gleichzeitig nur eine Ansprechstelle fir alle organisatorischen Anliegen und eine
einfache Orientierung auf dem gesamten Campus.
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Insbesondere bei kleinteiligen Fécherstrukturen (z.B. Geistes- und Kulturwissen-
schaften) muss die Organisationsentwicklung dabei den Grad zwischen Fachnéhe
und sinnvoller Teambildung sensibel ausloten.

2.3 Prozesse definieren und harmonisieren

Die Steuerung von und das Denken in Prozessen ist eine weitere, zentrale Heraus-
forderung fir die Organisationsentwicklung im ,, Third Space®. Wé&hrend Prozess-
management fur die Kernverwaltung der Hochschulen durch die hohe Standardi-
sierung von Massenaufgaben (z.B. Personalmalinahmen, Immatrikulation, Beschaf-
fung) Ublich ist, wird der akademische Betrieb gepragt von unzéhligen Individual-
I6sungen fir eine Vielfalt von Aufgaben und Féachern.

Permanente Wechsel von akademischen Fiihrungskréften und Fachverantwortlich-
keiten in Fakultaten und Instituten sowie fehlende Qualifikationen im Prozess-
management pragen eine Kultur inkrementaler, experimenteller und haufig wech-
selnder Verfahren und Abl&ufe. Dies ist weder effizient noch bietet es eine Grund-
lage fur verléssliche und qualitatsgesicherte Services z.B. flr Studierende. Auch
konnen die Vorteile integrierter 1T-Systeme wie schnell verfligbare Reports oder
automatisierte Verfahren nicht oder nur eingeschréankt genutzt werden.

Die Herausforderung besteht darin, Prozesse behutsam zu harmonisieren, zu doku-
mentieren, durch gute IT-Losungen zu unterstiitzen und durch klare Prozess-
verantwortungen abzusichern. Dieser nicht unbetréchtliche Aufwand in Konzeption
und Umsetzung wird sich nur fiir Prozesse lohnen, die in gewissem Umfang stan-
dardisiert werden (konnen). Wéhrend etwa der Planungsprozess von Grundlagen-
klausuren im Bachelorstudium u.E. problemlos und zum Vorteil aller Beteiligten
standardisierbar ist, gilt dies flr Individualprufungen (mdndliche Prufungen, Haus-
arbeiten, Prasentationen) nur eingeschrankt oder gar nicht.

Nach unseren Erfahrungen gibt es in der heutigen Realitat des akademischen Be-
triebs ein erhebliches Potenzial, durch professionelles Prozessmanagement Auf-
waénde zu reduzieren sowie die Transparenz und Verstandlichkeit von Verfahren zu
verbessern. Dies setzt jedoch voraus, dass die Besonderheiten des akademischen
Betriebs reflektiert und Methoden aus Massenverfahren in Verwaltung und Indus-
trie nicht schematisch transferiert werden. Akademische Prozesse werden immer
stark von Fécheridentititen gepréagt sein, und sie werden gesteuert von Menschen,
die wissenschaftlich sozialisiert und damit experimentell und innovativ veranlagt
sind. Ein zu enges Prozesskorsett wird keine Nachhaltigkeit im akademischen
Betrieb finden.

An der Universitdt Mainz z.B. haben wir gute Erfahrungen damit gemacht, den
akademischen Kalender von Studium und Lehre zeitlich in die wichtigsten Meilen-
steine der Lehrveranstaltungs-, Priifungs- und Raumplanung zu gliedern und damit
grob zu standardisieren. Ohne dass der Freiraum fir die konkrete Erreichung der
Meilensteine beschnitten wird, ist fiir eine grofle Universitat (35.000 Studierende)
ein gemeinsamer, orientierender Rahmen fir die Studienorganisation und den Ein-
satz eines Campus Management Systems gesetzt.
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3 Ausblick

. Third Space* wird keine Ubergangserscheinung bleiben, sondern seine derzeit
noch inkrementalen und ,,chaotischen Strukturen festigen und profilieren. Anders
kann eine adaquate Antwort auf die immer komplexeren Strukturen in Lehre und
Forschung nicht aussehen. Weder die tradierte Verwaltung mit ihren Uberschau-
baren Massenverfahren noch Lehrende und Forschende selbst kénnen die quanti-
tativ und qualitativ steigenden Managementaufgaben des akademischen Betriebs
auf Dauer Ubernehmen. Neue, hauptamtliche Berufsrollen, neue Organisations-
strukturen in Fakultdten und Fachbereichen sowie modernes Prozessmanagement
werden sich etablieren.

Spatestens mit der Einfuhrung integrierter Campus Management Systeme werden
sich die Hochschulen mit diesen Themen auseinandersetzen. Die Chancen liegen in
besserem Service, effizienteren Verfahren und mehr Transparenz sowie der Mog-
lichkeit, dass Lehrende und Studierende sich nicht mit ausufernden Verwaltungs-
aufgaben beschéaftigen miissen. Sie kdnnen sich wieder auf ihre Kernaufgaben kon-
zentrieren:

studieren, lehren und forschen.
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