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1 Einleitung

1 Einleitung

Durch Reformen, Modernisierungsprozesse und die kontinuierliche Expansion des
Hochschulsektors werden in der Universitat vor allem Aufgabengebiete in Forschung
und Lehre ausgelagert und professionalisiert, welche zuvor der Selbstverwaltung von
Lehrstiihlen und wissenschaftlichen Einheiten unterlagen. Zudem werden aufgrund der
strukturellen  Verénderungen von Wissenschaft und Forschung administrative
Strukturen und Funktionsbereiche ausgebaut.® Es werden neue formale Strukturen in der
Universitat geschaffen, um auf hochspezialisierte Aufgaben mdglichst kompetent und
effizient reagieren zu kénnen. Beispielsweise entstehen Abteilungen fur Organisations-
entwicklung, Controlling, Personalentwicklung, internationale Angelegenheiten und
Technologietransfers.? Wird in diesem Zusammenhang von ,,Professionalisierung®
gesprochen, sind zumeist berufliche Aufgaben gemeint, die zuvor U(berwiegend
beildufig auf Basis von Allgemeinwissen bewaéltigt wurden, nun aber zum Gegenstand
systematischer Qualifizierung werden und sich h&ufig aufgrund fortschreitender
Arbeitsteilung zu neuen hauptberuflichen Arbeitsaufgaben entwickeln.® Dadurch
vollzieht sich auf allen Ebenen der Universitiat eine Neujustierung von Tatigkeits-
profilen und professionellen Rollen. Eine der Folgen davon ist die Entstehung und

Entwicklung der New Professionals.*

Diese Entwicklungen stoRen zum Teil jedoch auf Skepsis. Auf der einen Seite flihlt sich
gerade das wissenschaftliche Personal durch zunehmende organisatorische Aufgaben
Uberlastet, welche es von seinen Hauptaufgaben in Forschung und Lehre abhalten.
Daher wird Personal in Form der New Professionals zwar dringend bendtigt, auf der
anderen Seite besteht aber die Sorge, dass dieses gegenuber dem klassischen
Wissenschaftsbereich zu viel Gewicht erhilt. Die traditionellen ,,Feindbilder einer
uberméchtigen Verwaltung sowie einer zu starken Leitung werden von Seiten des
Wissenschaftsbereichs nun zum Teil auch auf das neu entstehende Wissenschafts-

management Gbertragen.®

Vgl. Tremel, P./ Fischer, A. (2010), S. 204.

Vgl. Maasen, S./ Weingart, P. (2006), S. 23.

Vgl. Kehm, B./ Mayer, E./ Teichler, U. (2006), S. 22.
Vgl. Tremel, P./ Fischer, A. (2010), S. 204.

Vgl. Nickel, S. (2013), S. 35-36.
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1 Einleitung

Die Leitungskrafte deutscher Hochschulen sind sich allerdings in einem einig: Um
heutzutage den strategischen Erfolg der eigenen Organisation gewahrleisten zu kénnen,
ist das Management von groRer Bedeutung. Davon betroffen sind jedoch nicht nur die
administrativen Teilbereiche, sondern auch die Bereiche Forschung, Lehre und
akademische Selbstverwaltung.® Demzufolge ist ein entsprechender Kompetenzaufbau
bei den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen’ in allen Bereichen der Universitét erforder-
lich. Mit einer systematischen Personalrekrutierung und -entwicklung tut sich die
Universitat jedoch haufig schwer.® Erst seit Kurzem gibt es Ansitze, die Universitat in
die Lage zu versetzen, sich selbst zu managen, sich marktgerecht zu positionieren und
selbst gegeniiber der Offentlichkeit Rechenschaft abzulegen. Erwartet wird, dass die
Universitat dadurch viel effektiver und flexibler wird als durch eine Steuerung auf
Grundlage der staatlichen Biirokratie.® Doch wie und mit Hilfe welchen Personals kann

die Universitat dies erreichen?

Insbesondere im Hinblick auf den Einsatz der New Professionals in der Universitat
mussen zunéchst Ursachen, Hintergriinde sowie Zusammenhénge der Entstehung und
Entwicklung dieser neuen Mitarbeitergruppe erarbeitet werden, um daran anknlpfend
eine systematische Personalrekrutierung und -entwicklung ermdglichen zu koénnen.
Dazu bedarf es der Beantwortung vielféltiger Fragen: Warum werden die New
Professionals heutzutage bendtigt? Weshalb entstehen ihre spezifischen Aufgaben- und
Tatigkeitsbereiche? Auf welche Weise entwickeln sie sich weiter? Welche Qualifika-
tionen bendtigen sie? Wie und an welchen Stellen kénnen sie in die bereits seit Langem
bestehende und etablierte Struktur der Universitat integriert werden? Welche Voraus-
setzungen und Rahmenbedingungen missen erfillt werden, damit sie effektiv arbeiten
kdnnen? Wie lasst sich eine Mitarbeitergruppe konzeptionell integrieren und fiihren, die
so neu und vielseitig ist, dass sie nur schwer definiert und organisatorisch kaum

eindeutig eingegliedert werden kann?

& Vgl. Nickel, S. (2011a), S. 30.

" In dieser Arbeit wird tberall dort, wo es ohne Probleme mdglich ist, sowohl die mannliche als auch
die weibliche Schreibweise verwendet. An Stellen, an denen durch diese Schreibweise jedoch die Les-
barkeit oder die Verstdndlichkeit des Inhalts eingeschrankt werden, wird das generische Maskulinum
verwenden. Dies betrifft insbesondere Aufz&hlungen von Personen- bzw. Mitarbeitergruppen. Auch
dort sind jedoch immer weibliche Personen inbegriffen.

& Vgl. Nickel, S. (2011a), S. 30.

® Vgl. Maasen, S./ Weingart, P. (2006), S. 23.
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Ziel der vorliegenden Dissertation ist es daher, die Auswirkungen des Wandels in der
Universitat sowie die daraufhin einsetzenden Verénderungen der Organisations- und
Entscheidungsstrukturen im Hinblick auf die Entstehung, die Entwicklung, die
Integration und den Einsatz der New Professionals in der deutschen Universitat zu
untersuchen. Es soll gezeigt werden, wer die New Professionals sind, wie sie sich
entwickeln, an welchen Stellen sie bendtigt werden, welche Bedeutung sie haben und

wie ihre gegenwaértige Entwicklung zu bewerten ist.

In Kapitel 2 wird daher als Erstes erldutert, was der gegenwartige Stand der Forschung
im Hinblick auf die New Professionals ist. Dazu wird herausgearbeitet, wer und was die
New Professionals sind. Daran anknupfend wird dargestellt, was in diesem Zusammen-
hang bisher noch nicht untersucht wurde. Anhand dessen wird erklart, weshalb und an
welchen Stellen Bedarf an weiteren Untersuchungen besteht.

Im Fokus von Kapitel 3 steht der Wandel in der Universitat, da dieser in direktem
Zusammenhang mit der Entstehung und der Entwicklung der New Professionals steht.
Zunachst werden die spezifischen Charakteristika von Hochschulsystem sowie
Universitdt und deren Verdnderungen beschrieben. Dadurch wird deutlich, was die
Besonderheiten von Hochschulsystem und Universitat sind. AnschlieBend werden die
Aufgaben und Anforderungen an die Universitat sowie an die Entscheidungstréger in
der Universitat dargelegt. Dies veranschaulicht, welche Aufgaben und Anforderungen
bereits langfristig Bestand haben und welche aus dem Wandel in der Universitét
hervorgehen und folglich neue Auswirkungen haben. Aus den Merkmalen und den
konventionellen bzw. neuen Aufgaben werden zum Abschluss dieses Kapitels die
Grinde fir die Weiterentwicklung der bereits bestehenden sowie fir die neu hinzu-
kommenden Aufgaben- und Tatigkeitsbereiche der New Professionals abgeleitet. So

kann erklart werden, warum die New Professionals entstehen.

Die Auswirkungen des Wandels in der Universitat sind Gegenstand des Kapitels 4.
Eingangs des Kapitels wird dargestellt, welche Bedeutung die Verdnderungen inner-
und aullerhalb der Universitat fir sie selbst sowie fiir die New Professionals haben.
Daran knipft eine Beschreibung der Reaktionen auf diese Veranderungen an. Um zu
untersuchen, wie und welche Professionalisierungsprozesse stattfinden, werden darauf-
hin die Professionalisierungsbestrebungen in der Universitat beschrieben. Abschlieend
erfolgt die Darstellung moéglicher Einsatzbereiche der New Professionals. Dabei wird

3



1 Einleitung

aufgezeigt, an welchen Stellen die New Professionals konkret in die Organisations-
struktur integriert werden konnen, welche Qualifikationsanforderungen bestehen und

wie die New Professionals zweckmélig eingesetzt werden kdnnen.

Kapitel 5 stellt zundchst heraus, welche Erkenntnisse aus der Entwicklung der New
Professionals, aus der Bedeutung der New Professionals fiir die Universitat und aus dem
Einsatz der New Professionals in der Universitdt gewonnen werden konnen. Im
Anschluss daran findet eine Bewertung des Wandels in der Universitdt sowie des
Einsatzes der New Professionals statt. Diesbezlglich werden die vorgegebenen Ziele
der Reformen im Hochschulbereich untersucht und bei deren Umsetzung auftretende
Probleme erldutert. Es werden als kritisch zu bewertende Bereiche identifiziert und
deren Wirkung auf die New Professionals beschrieben. Daran anknupfend werden
Mafnahmen zur Losung dieser Probleme sowie die Bedeutung dieser Malinahmen fir

die New Professionals herausgearbeitet.

Zum Abschluss der Arbeit werden in Kapitel 6 die wichtigsten Ergebnisse und

Einschéatzungen zusammengetragen.



2 Ein erster Blick auf die New Professionals

2 Ein erster Blick auf die New Professionals

Anlasslich einer ersten Charakterisierung wird in diesem Kapitel der Fokus zuerst auf
die New Professionals selbst sowie auf die sie kennzeichnenden Merkmale gerichtet
(Abschnitt 2.1). Dazu wird insbesondere der Frage nachgegangen, wer bzw. was die
New Professionals sind. In diesem Zusammenhang wird der gegenwartige Stand der
Forschung in Bezug auf die New Professionals beschrieben. Im Anschluss daran wird
erlautert, welche Zusammenhange bei der Beschreibung der New Professionals an der
deutschen Universitat bisher aufler Acht gelassen wurden und weshalb sowie an

welchen Stellen Bedarf an weiteren Untersuchungen besteht (Abschnitt 2.2).

2.1 Bisherige Erkenntnisse zu den New Professionals

Die New Professionals gelten als elementarer Bestandteil der neuen Art der Steuerung
oOffentlicher Einrichtungen im Zusammenhang mit der Einfihrung des New Public
Management'®. Sie konnen als Experten und Expertinnen angesehen werden, die im
weitesten Sinne flr Tatigkeiten im Rahmen von Dienstleistungen, der Entscheidungs-
unterstitzung und der Gestaltung der Universitat verantwortlich sind. Demzufolge
bedurfen sie eines hohen MaRes an Wissen Uber die Kernfunktionen bzw. Aufgaben,
Uber die organisationale Beschaffenheit und Uber die Umwelt der Organisation
Universitit.!! Eine klar definierte Terminologie mit einem eindeutigen Berufsbild hat
sich fiir die New Professionals bisher allerdings noch nicht etabliert.!? Selbst die in
diesem Forschungsbereich aktiven Wissenschaftler und Wissenschaftlerinnen
verwenden unterschiedliche Termini.*®> Dementsprechend fallt es zunachst leichter, den
Begriff negativ zu definieren. So handelt es sich bei den New Professionals um
hochqualifizierte Personen in der Universitat bzw. in deren institutionellem Kontext, die

weder primar in Forschung und Lehre tétig sind noch routinemalige Verwaltungs- und

10 Siehe dazu weiterfihrend Schedler, K./ Proeller, I. (2011); Huther, O. (2011), S. 50-72.

1 Vgl. Schneijderberg, C. et al. (2013a), S. 9-10.

2 vql. Eisoldt, F./ Bauer, N.-J. (2010), S. 41.

13 vgl. Schneijderberg, C. et al. (2013a), S. 14.
In der Literatur werden des Weiteren auch die Bezeichnungen ,,neue Hochschulprofessionen®, ,,Hoch-
schulprofessionelle oder ,,Wissenschaftsmanager* benutzt; vgl. Kehm, B. (2006), S. 258; vgl. dazu
auch Nickel, S./ Ziegele, F. (2010a), S. 11-12; vgl. dazu auch Kleimann, B. (2011), S. 205. In den
USA werden sie vielfach als ,,mid-level leaders®, ,,managers®, , professional managers®, ,,managerial
professionals®, ,administrators“, ,professionals®, ,non-academic professionals“, ,support
professionals“ oder ,.third space professionals® bezeichnet; vgl. Kehm, B. (2006), S. 258; vgl. dazu
auch Schneijderberg, C. et al. (2013a), S. 14-15. In dieser Arbeit wird der Terminus Technicus ,,New
Professionals® als Sammelbegriff benutzt.
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Dienstleistungsfunktionen ohne direkten sachlichen Bezug zu Forschung und Lehre
austiben, noch selbst direkte, hohere Leitungspositionen einnehmen. Die New
Professionals nehmen in erster Linie anspruchsvolle entscheidungsunterstiitzende sowie
dienstleistende Aufgaben zur Universitatsgestaltung in einer Vielzahl von Bereichen
wahr.!* Dabei unterstiitzten sie die Universitits- und Fachbereichsleitungen sowohl in
Staben und Abteilungen (z. B. in Entwicklungsplanung und Controlling) als auch durch
die institutionsfokussierte Hochschulforschung (z. B. bei der Erhebung sowie Auf-
bereitung von Daten und Indikatoren).'® Folglich agieren sie in einem Feld mit bzw.
zwischen akademischer, administrativer und managementorientierter Koordination.®
Indem sie dabei auch die (akademischen) Leistungen beobachtbar und vermittelbar

machen, tragen sie maRgeblich zur Legitimation der Universitit bei.’

Eine weitere Mdglichkeit der Definition besteht in der enumerativen Auffiihrung der zu

ihren Aufgaben zugehorigen Sachgebiete:'8

1) Studienberatung,

2) Organisation der (wissenschaftlichen) Weiterbildung,

3) hochschuldidaktische Qualifizierung,

4) Studiengangsmanagement sowie Unterstitzung von Studiengangsplanung und
Fachbereichs- bzw. Fakultatsentwicklung, Curriculum-Entwicklung®®,

5) Geschéaftsfihrung von Fachbereichen, Fakultaten und Instituten sowie Dekanats-
assistenz (sowohl auf der obersten Ebene, z. B. dem Présidium, als auch auf der
mittleren Ebene, z. B. den Dekanaten),

6) Vor- und Nachbereitung von Entscheidungen der Universitats- und Fach-
bereichsleitungen oder der Dezernate fur Studium und Lehre,

7) Hochschulentwicklungsplanung,

14 vgl. Kehm, B. (2006), S. 259; vgl. dazu auch Kottmann, A./ Nickel, S. (2010), S. 24; vgl. dazu auch
Schneijderberg, C./ Teichler, U. (2013a), S. 389.

15 Vgl. Schneijderberg, C./ Teichler, U. (2013b), S. 87-88.

6 Siehe dazu auch die Spannungsfelder in der Universitét in Abschnitt 3.1.

17 vgl. Kleimann, B. (2011), S. 205.

18 Vgl. Klumpp, M./ Teichler, U. (2008), S. 169-170; vgl. dazu auch Kehm, B. (2006), S. 259; vgl. dazu
auch Armbruster, B. (2008), S. 179-180; vgl. dazu auch Pellert, A./ Widmann, A. (2008), S. 151; vgl.
dazu auch Nickel, S. (2013), S. 37; vgl. dazu auch Schneijderberg, C./ Teichler, U. (2013b), S. 84.

19 Ging es bei der Planung der Curricula friiher vor allem darum, Lehrinhalte zu definieren und fir den
Lernprozess zu strukturieren (Input-Orientierung), hat sich mit dem Bologna-Prozess eine kompetenz-
orientierte Curriculum-Entwicklung durchgesetzt, bei der der Kompetenzerwerb der Studierenden und
deren methodisch-didaktische wie auch inhaltlich optimale Foérderung (Outcome-Orientierung) im
Mittelpunkt steht. VVgl. und siehe dazu weiterfiihrend Hanft, A. (2014), S. 83-89.
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8) Beratungen im Zusammenhang mit dem Bologna-Prozess?,

9) Personalentwicklung,

10) Immobilien- und Facilitymanagement,

11) Informationsmanagement,

12) Forschungsmanagement,

13) Forschungsforderung,

14) internationale Beziehungen und Leitung des Akademischen Auslandsamts bzw.
International Office,

15) Forschungs- und Technologietransfers,

16) Career Services??,

17) Rechtsberatung,

18) E-Learning?,

19) (Studierenden-)Marketing,

20) Qualitatsmanagement (inklusive Koordination von Akkreditierungen und
Evaluationen),

21) Presse- und Offentlichkeitsarbeit,

22) Frauenfdrderung,

23) Fundraising?®,

24) Alumnibetreuung.

Diese Auflistung bleibt allerdings unvollstandig, da sich stetig neue Sachgebiete arbeits-
teilig herausbilden und Professionalisierungsprozesse?* weiter fortlaufen. Dadurch
kommt hadufig auch das Gemeinsame dieser Arbeitsbereiche nicht eindeutig zum

Vorschein.? Dies liegt unter anderem darin begriindet, dass die einzelnen Universitaten

2 Sijehe dazu weiterfilhrend Brandle, T. (2010), S. 17-28.

2L Career Services entwickeln berufsvorbereitende MaRnahmen, um so eine Verbindung zwischen Hoch-
schulbildung und Berufsperspektiven herzustellen. Diesbeziiglich beraten sie bei der Konzeption von
kompetenzférdernden Lehrveranstaltungen, bieten berufsorientierende Veranstaltungen an, entwickeln
arbeitsmarktfdhige Absolventen und Absolventinnen, vermitteln Kontakte zur Berufspraxis, stellen
themen- und fachspezifische Berufsinformationen bereit, erstellen Schulungsunterlagen und tragen zur
Information Uber Studienabschlisse in der Wirtschaft bei. Vgl. und siehe dazu weiterfihrend
Jorns, S./ Eimer, A. (2005), S. 33-36.

22 E-Learning bezeichnet prozessorientiertes Lernen in Szenarien, die durch Informations- und Kommu-
nikationstechnologien sowie darauf aufbauende Systeme erstellt werden. Es basiert im Wesentlichen
auf ,,Web Based Trainings*. Vgl. und siche dazu weiterfilhrend Erpenbeck, J./ Sauter, S./ Sauter, W.
(2015), S. 5-9.

23 Siehe dazu auch Abschnitt 4.4 Teil a) Nr. 7 und weiterfihrend Hermanns, A. (2004), S. 132-135.

24 Zu den Prozessen der Professionalisierung siehe Abschnitt 4.3.

% vgl. Kehm, B. (2006), S. 259.
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auf unterschiedliche Art und Weise unterschiedliche Antworten und Ldsungswege auf
dieselben oder dhnliche Aufgabenstellungen und Anforderungen finden.?® Eine weitere
Begrundung fur die stetige Weiterentwicklung der Sachgebiete besteht in der Eigen-
schaft der New Professionals als Change Agents. Das bedeutet, dass bei der Griindung
neuer Sachgebiete die zugehorigen Aufgaben, Zustédndigkeiten und Austausch-
beziehungen noch nicht vollstandig und eindeutig definiert bzw. die Beziehungen zu
den Leistungsadressaten noch ungeklért sind. Dementsprechend missen diese erst im
Verlauf der Arbeit gepragt und etabliert werden. In gewissen Bereichen bleibt die
genaue Definition von Aufgaben und Ldsungswegen den neu gegrindeten Einheiten
selbst Giberlassen, unter anderem auch deshalb, weil fiir viele neue Fragestellungen noch
keine Erfahrungen und Ldsungswege vorliegen oder der notwendige organisatorische
Anpassungsaufwand unterschétzt bzw. die Anpassungsgeschwindigkeit Uberschatzt
wird.?’” Die grundsitzliche Analogie der hier aufgefilhrten Sachgebiete besteht jedoch
zumindest darin, dass sie — idealerweise unter strategischer Leitung und Kontrolle der
Universitatsleitung — operative Mittlerfunktionen wahrnehmen. Sie sollen demzufolge
professionelles Schnittstellenmanagement an internen sowie externen Schnittstellen der
Universitaten gewahrleisten.?® Zudem koénnen die aufgefiihrten Sachgebiete haufig
weder eindeutig dem administrativen noch dem akademischen Bereich zugeordnet
werden. Uberwiegend sind beide Organisationbereiche betroffen. Es gibt einen
Uberlappungsbereich von Wissenschaft und Management sowie einen von Verwaltung
und Management. Folglich sind die New Professionals weder primar in der Wissen-
schaft noch priméar in der Verwaltung beschaftigt, sodass sie einerseits das Rollen-
Kontinuum von Wissenschaftsexperten zu Laien und andererseits das Rollen-
Kontinuum von Verwaltungsexperten zu Laien durchbrechen. Daher kann sowohl von
einem Hybridcharakter der Tétigkeiten als auch von einem bi-polaren Rollen-

Kontinuum gesprochen werden.?

Diese Beschreibung der New Professionals betrifft demnach sowohl Personal, das
vorwiegend in der Verwaltung tétig ist, als auch Personal, welches hauptséchlich in der
Wissenschaft beschaftigt ist. Dies lasst den Schluss zu, dass sich die einzelnen

Positionen bzw. Téatigkeitsfelder der New Professionals aus verschiedenen, sehr unter-

% \gl. Bremer, C. (2010), S. 150.

27 \/gl. ebenda, S. 151-153.

2 vgl. Armbruster, B. (2008), S. 180; vgl. dazu auch Bremer, C. (2010), S. 154.

2 Vgl. Nickel, S. (2013), S. 37; vgl. dazu auch Schneijderberg, C. et al. (2013a), S. 17.
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schiedlichen Ausgangsbedingungen her entwickelt haben.*® Die Sachgebiete der New
Professionals umfassen dabei nicht nur vergleichsweise neue Tatigkeitsfelder (wie z. B.
Fundraising, Studiengangsplanung oder Fachbereichsentwicklung), sondern auch
traditionelle bzw. bereits langfristig etablierte Tatigkeitsfelder (wie z. B. die Leitung des
Akademischen Auslandsamts, die Studienberatung oder die Presse- bzw. Offentlich-
keitsarbeit). Bereits bestehende Berufsbilder entwickeln sich somit weiter, wobei zum
Teil neue bzw. zuséatzliche Qualifikationen bendétigt werden. Diese kénnen weit tiber die
Qualifikationen des bisher zustdndigen Personals hinausgehen (beispielweise im
Vergleich mit den zuvor oft eingesetzten traditionellen Sachbearbeitern). Gemeinsame
Entwicklungstendenzen aller Bereiche, in denen New Professionals zum Einsatz
kommen, bestehen darin, dass sie sich von klassischen Routine-Aufgaben distanzieren
bzw. zuséatzlich neue Routinen entwickeln, welche ein strategisches Gewicht erlangen
und dementsprechend deutlich tber die qualifizierte Zu- oder Nacharbeit fur die

Kernfunktionen der Universitét hinausgehen.®!

Im Bereich der zentralen Verwaltung tbernehmen die New Professionals oftmals
Querschnittsfunktionen. Das bedeutet, dass sie in Stabsstellen, Dezernaten und
Referaten (mit unterschiedlichen GroRen) fiir verschiedenartige Aufgabenbereiche
verantwortlich sind. Die Aufgaben erstrecken sich (ber Bereiche wie beispielsweise
Entwicklungsplanung, Studienberatung, Qualitditsmanagement oder internationale
Angelegenheiten. Dabei sind sie koordinierend oder informationsmultiplizierend tétig
und nehmen an Sitzungen, Besprechungen sowie Abstimmungen unterschiedlicher
Mitarbeitergruppen teil.3> New Professionals im Bereich der dezentralen Verwaltung
(z. B. in Fachbereichen bzw. Fakultaten) arbeiten beispielweise als Geschaftsfihrer,
Studiengangsmanager oder Fachbereichsreferenten. In der Regel besteht ihre Haupt-
aufgabe einerseits darin, als Schaltstelle zwischen zentraler und dezentraler Verwaltung
bzw. zwischen Hochschulleitung und Fachbereichsleitung zu agieren und andererseits —
vor allem vor dem Hintergrund regelméaf3ig wechselnder Dekane und Dekaninnen — fir

eine gewisse Kontinuitat in diesen Bereichen zu sorgen.®

30 Vgl. Schneijderberg, C. et al. (2013a), S. 16. Dieser Vermutung wird in Abschnitt 3.3 nachgegangen.
31 vgl. Kehm, B. (2006), S. 263-264; vgl. dazu auch Nickel, S. (2013), S. 37-38.

32 Vgl. Schneijderberg, C./ Teichler, U. (2013a), S. 389-390.

33 Vgl. ebenda, S. 390.
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Als zugehorig zum Management werden all jene New Professionals angesehen, die in
ihrer Position richtungsweisende Entscheidungen zum Erhalt des Systems im Ganzen
sowie zur Losung von Problemen im Einzelnen vorbereiten oder umsetzen, wobei
zwischen dem strategischen und dem operativen Management unterschieden werden
kann. Ersteres dient der Entwicklung und Sicherung langfristiger Erfolgsoptionen;
letzterem obliegen die laufende Geschaftsfiihrung sowie die unmittelbare Erfolgs-
erzielung.®* Im Bereich des Managements ist allerdings festzustellen, dass die Gruppe
der New Professionals bisher nicht ausreichend grof3 ist, um die traditionelle Uni-
versitatsverwaltung als Ganzes in Richtung Managementorientierung zu modifizieren
und das, obwonhl in den letzten Jahren zunehmend Stellen mit Experten und Expertinnen
besetzt werden, die Uber eine entsprechende Spezialexpertise zur Erfullung von
Gestaltungsaufgaben verfiigen.®® An deutschen Universititen konnen dazu im

Allgemeinen bislang drei Managementbereiche unterschieden werden:3®

3 Vgl. Schneijderberg, C. (2013a), S. 202.
35 vgl. Pellert, A./ Widmann, A. (2008), S. 151.
3% \/gl. Schneijderberg, C. (2013a), S. 199-200.
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1) Das obere Management mit dem Présidium bzw. Rektorat (unter anderem
bestehend aus dem Présidenten bzw. dem Rektor®’, den Vizeprasidenten bzw.
Prorektoren und gegebenenfalls dem Kanzler®®);

2) das mittlere Management mit Dekanen und Dezernenten sowie

3) das untere Management, beispielsweise mit Studiengangskoordinatoren.

Die New Professionals nehmen demzufolge bisher eher eine unterstltzende
Managementfunktion wahr. So ist das Management lediglich ein Teil ihrer
Professionalitat, weshalb auch blof3 ein Teil der New Professionals dem Management
direkt zugerechnet werden kann. Das Management wird jedoch nicht nur als konstitutiv
angesehen, Management wird zugleich auch als Teil der Professionalitat wahr-
genommen. So werden die New Professionals als Professionelle mit Management-
funktionen verstanden und es wird eben nur ein Teil der New Professionals zum
Management gezéhlt.>® Die New Professionals haben dabei — unter anderem auch

aufgrund der zuvor haufig nur schwach entwickelten Strukturen zwischen dem oberen

87 Ein Rektor ist ein gewahlter Leiter, der aus der Gruppe der Professoren der jeweiligen Universitit
stammt, gewissermalen als ,primus inter pares” (,,Erster unter Gleichen®). Ein Président muss
hingegen nicht zwingend Hochschullehrer sein und auch nicht der Professorenschaft der jeweiligen
Universitat entstammen. Vgl. Schneijderberg, C./ Teichler, U. (2013b), S. 65. Das HRG in der
Fassung vom 09.04.1987 unterschied noch zwischen einer Rektoratsverfassung und einer Présidial-
verfassung. Mit der Novelle des HRG vom 19.01.1999 wurde diese Unterscheidung jedoch auf-
gehoben. Sofern nicht landesrechtlich vorgegeben, kann die jeweilige Universitat ihren Leiter als
Présidenten oder Rektor frei bezeichnen. Vgl. Heinrichs, W. (2010), S. 238. Da das Prasidialmodell
der Universitétsleitung in Deutschland faktisch dominiert, wird aus Formulierungs- und Lesbarkeits-
grunden in dieser Arbeit im Folgenden — sofern es sich nicht eindeutig um Rektoren, Prorektoren oder
Rektorate handelt — nur noch von dem Présidenten, den Vizeprésidenten bzw. dem Présidium
gesprochen, auch wenn an vielen Universitaten die offizielle Amtsbezeichnung bis heute Rektor,
Prorektor bzw. Rektorat lautet.

% Der Kanzler der Universitat ist der Verantwortliche fiir den Haushalt sowie der Leiter der Wirtschafts-
und Personalverwaltung und in einigen Bundeslandern auch der Dienstvorgesetzte des nicht-wissen-
schaftlichen Personals. Vgl. Sandberger, G. (2011), S. 136 und S. 140. Heutzutage kdnnen die Auf-
gaben des Kanzlers auch von einem ,hauptamtlichen Vizeprisidenten* oder einem ,,Vizeprasidenten
fiir Verwaltung bzw. Wirtschafts- und Personalverwaltung® {ibernommen werden. Wurde der Kanzler
noch Uberwiegend auf Lebenszeit gewéhlt, ist der Vizeprésident flir Verwaltung in der Regel lediglich
auf Zeit in diesem Amt. Vgl. (und siehe zum Unterschied Kanzler/Vizeprésident fir Verwaltung
weiterfihrend) Sandberger, G. (2011), S. 145-151. Das Tatigkeitsprofil des Kanzlers bzw. des Vize-
prasidenten fir Verwaltung ist nicht allgemeingultig definiert und steht im direkten Zusammenhang
mit dem spezifischen Profil der jeweiligen Universitat. Vgl. Blimel, A./ Kloke, K./ Kriicken, G.
(2010), S. 26. Beziiglich des Berufsalltags lassen sich allerdings drei Kerntatigkeitsbereiche identifi-
zieren: 1) Finanzverwaltung, inklusive Controlling und Mittelallokation; 2) Organisationsentwick-
lung, Personalentwicklung und Personalverwaltung; 3) Strategieentwicklung, Informationstechnologie
und Bauvorhaben. Vgl. Schneijderberg, C./ Teichler, U. (2013b), S. 66. Seit dem Wegfall der recht-
lichen Vorgabe, dass ein Kanzler stets uiber einen juristischen Ausbildungshintergrund verfiigen muss,
kdnnen die Universitaten aus einer breiten Gruppe beruflicher Profile auswéhlen. Vgl. Blimel, A./
Kloke, K./ Kriicken, G. (2010), S. 8.

3% Vgl. Schneijderberg, C. (2013a), S. 200.
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und dem mittleren Management — ganz eigene Managementkompetenzen entwickelt.*°
Aufgrund ihres Status als Experten und Expertinnen des Hochschulsystems kdnnen die
New Professionals ihren wachsenden Einfluss allerdings auf wissenschaftlich rationale
Weise legitimieren und somit groReren Einfluss auf die Universitdt nehmen, als es aus
ihrer Position in der Managementhierarchie zu erklaren wére. Die Représentation der
Universitat ist zwar groRtenteils weiterhin den professoralen Amtstragern sowie dem
Kanzler vorbehalten, an sonstigen Aktivitaten (wie z. B. Koordination, Kommunikation,
Information, Unternehmungen, Bewaltigung von Krisen oder Verhandlung und Allo-

kation von Ressourcen) sind allerdings auch die New Professionals beteiligt.*!

Infolge dieser Charakteristik etabliert sich neben der Universitétsleitung und der
leitenden Routineverwaltung somit gewissermalen ein neuer hybrider Bereich des
Hochschulmanagements.*? Die innerhalb dieses Entwicklungsprozesses neu entste-
henden Funktionen und Aufgabenbereiche der New Professionals im Feld zwischen der
Verwaltung einerseits sowie Forschung und Lehre andererseits werden von Kehm in

vier Bereiche aufgeteilt:*

1) Bereich Hochschulmanagement (z. B. zur Vorbereitung und Unterstlitzung von
Entscheidungen);

2) Dienstleistungsbereich (z. B. in Bibliotheken oder in der Berufsberatung);

3) neu entstehender Hybridbereich zwischen Management und Dienstleistungen
(z. B. Weiterbildungsmanager, Studiengangsreferenten, Evaluatoren oder
Leitung des International Office);

4) sowie im Rahmen der Ausdifferenzierung der Forschungs- und Lehrfunktionen

(z. B. professionelle Studienberater).

Zu den wesentlichen Aufgabenbereichen der New Professionals zahlen nach Klumpp

und Teichler dabei:**

40 \gl. Schneijderberg, C./ Teichler, U. (2013a), S. 397.
41 Vgl. Schneijderberg, C. (2013a), S. 203.

42 \gl. Blumel, A./ Kloke, K./ Kriicken, G. (2011), S. 114.
43 \/gl. Kehm, B. (2006), S. 259-260.

4 vgl. Klumpp, M./ Teichler, U. (2008), S. 170.
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1)
2)

3)

Recherche, Ausarbeitung von Konzepten und Projektierung,
Umsetzung von Entscheidungen und laufende professionelle Dienstleistungen
sowie

Initilerung und Koordination von Hochschulentwicklungsprojekten.

Whitchurch stellt im Zusammenhang mit den verschwimmenden Grenzen zwischen

Wissenschaft und Verwaltung bzw. dem Management verschiedene Identitaten der

Beschiftigten fest.*® So identifiziert sie vier Beschéftigungstypen:#°

1)

2)

3)

4)

,Bounded professionals®:

Personen, die in festgelegten Rahmen und innerhalb genauer Grenzen tatig sind,
welche sie sich entweder selbst erschaffen haben oder die ihnen auferlegt
wurden. Sie koénnen durch ihr Interesse an Kontinuitdt und die Aufrecht-
erhaltung von Prozessen und Standards charakterisiert werden.

,Cross-boundary professionals®:

Personen, welche die bestehenden Grenzen zwischen Wissenschaft und Verwal-
tung erkennen und diese nutzen, um strategische Vorteile zu schaffen sowie die
institutionelle Leistungsfahigkeit zu steigern. Sie agieren sowohl intern als auch
im externen Umfeld.

,Unbounded professionals*:

Personen, welche die bestehenden Grenzen zwischen Wissenschaft und Verwal-
tung nicht beachten und stattdessen in weitgefassten Projekten arbeiten. Sie
versuchen so einen Beitrag zur institutionellen Entwicklung zu leisten.

,Blended professionals®:

Personen, die eingestellt wurden, um in beiden Bereichen tétig zu sein: sowohl

in der Wissenschaft als auch in der Verwaltung.

Welchen Beschéftigungstyp die New Professionals jeweils einnehmen, ist abhéngig von

ihrer jeweiligen Aufgabe und deren Umsetzung. Im Gegensatz zu den Universitéts-

angehorigen im Bereich von Forschung und Lehre miissen die New Professionals vor

allem aber auch Experten und Expertinnen des Hochschulsystems sein. Anders als etwa

bei reinen Spezialisten und Spezialistinnen fur Management oder Verwaltung ist fir

ihre Tétigkeiten eine grofle Vertrautheit mit den Kernfunktionen der Universitat

4 vgl. Klug, T. (2010), S. 83.
4 \/gl. Whitchurch, C. (2008), S. 382-384.
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dringend erforderlich.” Insbesondere in den Bereichen der Strukturentwicklungs-
planung und des Qualitdtsmanagements sind fundierte Kenntnisse uUber Wesen und
Funktionsweisen der Universitdt unverzichtbar. Dies gilt sowohl hinsichtlich einer
administrativen als auch einer wissenschaftlichen Perspektive. Dabei gilt es zu
beachten, dass das spezifische Wissen iiber die eigene Universitit gro3tenteils nur ,,on
the job“ erworben werden kann, da jede Universitit letztendlich eigentiimlich und
einzigartig in den Strukturen und Traditionen zwischen den Mitgliedern und Teil-
institutionen zusammenwirkt.*® Demzufolge werden New Professionals hiufig aus dem
Wissenschafts- und Hochschulbereich selbst rekrutiert. Fachleute fir spezifische
Aufgabenstellungen, die von aullerhalb der Universitat angeworben werden und Erfah-
rungen aus anderen Organisationen mitbringen, missen sich zunéchst in den Wissen-
schaftsbereich und dessen Eigenheiten einarbeiten.*® Angehorige der traditionellen
Verwaltung, die sich flr eine starkere Managementorientierung interessieren, missen
hingegen mit spezifischem Management-Know-how versorgt werden, damit sie ihre
bisherigen Spezialkenntnisse gepaart mit aktuellem Managementwissen in die Organi-
sation einbringen konnen.> Von Professions-Externen kann die Arbeit all dieser New

Professionals dabei insgesamt lediglich begrenzt tiberblickt und kontrolliert werden.*

Hinsichtlich der Manageralisierungsprozesse im deutschen Hochschulwesen®? verof-
fentlichten Kriicken, Blimel und Kloke im Jahr 2012 im Rahmen des Forschungs-
projekts ,,Professionalisierung im Hochschulmanagement® des Deutschen Forschungs-
institut fiir Offentliche Verwaltung in Speyer eine empirische Analyse der vergleichen-
den Hochschulforschungsliteratur zum Thema der ,institutionellen Erneuerungsféhig-
keit der Forschung®, deren Daten und Ergebnisse in einem Zeitraum von 2007 bis 2010

gewonnen wurden.® Darin untersuchen die Autoren unter anderem Stellenanzeigen fiir

47 Vgl. Klumpp, M./ Teichler, U. (2008), S. 169-170.

48 \/gl. Jopp, M. (2008), S. 182.

4 Vgl. Kehm, B. (2006), S. 261; vgl. dazu auch Klumpp, M./ Teichler, U. (2008), S. 170; vgl. dazu auch
Pellert, A./ Widmann, A. (2008), S. 151.

50 vgl. Pellert, A./ Widmann, A. (2008), S. 151.

1 Vgl. Kehm, B./ Mayer, E./ Teichler, U. (2008), S. 198.

52 vgl. Kriicken, G./ Bltimel, A./ Kloke, K. (2012), S. 219-256.

53 Vgl. ebenda, S. 222-223.
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qualifizierte Positionen im administrativen Management> und stellen dabei einen
deutlichen und kontinuierlichen Anstieg ausgeschriebener Stellen auf Ebene der
Dezernenten, administrativen Geschaftsfuhrer, Leiter von Geschaftsstellen und Service-
einrichtungen sowie deren Mitarbeitern fest. Durch eine inhaltliche Analyse dieser
Stellen weisen sie auf eine im Zeitverlauf starker werdende Differenzierung nach
spezifischen Tétigkeitsbereichen sowie weitere neue Funktionsbezeichnungen fir
spezifische Bereiche hin. lhren Ergebnissen zufolge ist beispielsweise gegen Ende der
1990er Jahre noch ganz allgemein nach ,Leitenden Dezernenten gesucht worden,
mittlerweile werden allerdings detaillierte Positionen, spezifische Tatigkeits-
beschreibungen und konkrete Kompetenzanforderungen inseriert (beispielsweise im

Forschungsmanagement, in den Career Services oder in der Qualitatssicherung).>

Dartiber hinaus stellen die Autoren fest, dass im Zeitraum von 2002 bis 2007 die Stellen
des nicht-wissenschaftlichen Personals an deutschen Hochschulen im gehobenen Dienst
(fir die ein Fachhochschulabschluss Voraussetzung ist) um 19,5 % und im héheren
Dienst (fur die ein universitdrer Hochschulabschluss Voraussetzung ist) um 20,9 %
— und damit Gberproportional stark — gestiegen sind. Die Stellen des nicht-wissen-
schaftlichen Personals auf geringerem formalem Qualifikationsniveau sind hingegen
annahernd konstant geblieben. Diese vergleichsweise starken Anstiege im Bereich des
hochqualifizierten nicht-wissenschaftlichen Personals koénnen dementsprechend als
Hinweis auf den Ausbau der Managementkapazitaten gewertet werden. Ein umfang-
reicher Ausbau der Managementkapazitaten an der Universitat wird dariiber hinaus auch

deshalb gefolgert, da eine Umfrage unter leitenden Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen

5 Dabei unterscheiden die Autoren zwischen dem akademischen Hochschulmanagement (dem alle
wissenschaftlichen Leitungspositionen angehéren, die auf Basis von Wahl, Turnus oder Berufung
durch die Selbstverwaltungsgremien der Universitét bestellt bzw. ernannt werden und die diese Tatig-
keiten neben ihrer Tatigkeit als Wissenschaftler und Wissenschaftlerinnen nur befristet wahrnehmen,
wie z. B. Prasident bzw. Rektor, Dekane und Institutsleiter), dem administrativen Hochschulmanage-
ment (dem Flhrungskréfte angehdren, die durch die Hochschulleitung rekrutiert und eingestellt
werden, die zu 100 % administrative Aufgaben und Funktionen erfullen und die tiber Organisations-
bzw. Ressourcenverantwortung in bestimmten Bereichen verfligen, wie z. B. Dezernenten, administra-
tive Geschaftsfuhrer, Leiter von Stabsstellen und Serviceeinrichtungen sowie zum Teil auch der
Kanzler), den hybriden Hochschulprofessionals (zu denen Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen gehdren,
die fir die Entwicklung und Umsetzung spezifischer Projekte, Themen oder Instrumente innerhalb des
Hochschulmanagements zustdndig sind, wie z. B. Referenten, Projektmitarbeiter und Beauftragte)
sowie den Hochschulverwaltungsmitarbeitern (denen alle Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen ange-
horen, die zur Unterstiitzung und Umsetzung in administrativen Einheiten eingesetzt sind und in
Linienhierarchie zu einer der zuvor genannten Gruppen stehen). Vgl. Kriicken, G./ Blimel, A./
Kloke, K. (2012), S. 225-226.

55 Vgl. Kriicken, G./ Blimel, A./ Kloke, K. (2012), S. 226-227.
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des administrativen Hochschulmanagements zu dem Ergebnis fiihrte, dass 20 % der
Befragten zwar auf einer wissenschaftlichen Stelle beschaftigt sind, das eigentliche
Tatigkeitsprofil jedoch eher dem einer administrativen Stelle entspricht. Eine mégliche
Begrundung dieser Erkenntnis kann darin bestehen, dass die Schaffung bzw. der Erhalt
einer wissenschaftlichen Stelle bislang einfacher zu legitimieren ist als bei einer Stelle,
die nicht im direkten Zusammenhang mit Forschung und Lehre steht.*

Eine weitere Erkenntnis der Analyse von Kricken, Blimel und Kloke besteht darin, dass
die Umsetzung der Reformen des Hochschulsektors in Deutschland im Zusammenhang
mit einer Heterogenisierung der Studienhintergriinde und mit einer Spezialisierung von
einstigen Verwaltungsgenerealisten hin zu Professionals bzw. Experten und Exper-
tinnen spezifischer Bereiche steht. Das zentrale Charakteristikum dieser Experten und
Expertinnen, welche ihr Wissen und ihre Expertise fiir spezifische Instrumente sowohl
in der Organisationspraxis als auch in Fortbildungsprogrammen und organisations-
ubergreifenden Netzwerken erlangen, stellt die Affinitat zum Wissenschaftssystem dar.
Eine Rekrutierung aus der Privatwirtschaft findet — anders als beispielsweise im anglo-
amerikanischen Raum — in Deutschland bislang kaum statt. Die Anzahl professioneller
Netzwerke und spezialisierter Studien- und Fortbildungsprogramme, welche der
Vernetzung, dem Austausch von Wissen und Erfahrungen, der Entwicklung professio-
neller Standards, der Offentlichkeitsarbeit sowie der Etablierung der jeweiligen Tétig-
keitsbereiche dienen, ist in den letzten Jahren deutlich gestiegen. Dabei deutet sowohl
die Entwicklung eigener beruflicher Profile als auch die Etablierung professioneller
Netzwerke auf die Entwicklung bereichsspezifischer Expertisen hin. Demzufolge
schaffen Universitat und Wissenschaft zu einem gewissen Teil ihr eigenes Management,
statt sich ausschlie3lich am Wissen der Wirtschaft zu orientieren und deren Personal zu

rekrutieren.®’

Abschliefend wurden in der Studie von Kricken, Blimel und Kloke administrative
Hochschulmanager beziglich ihrer Einbindung in die Organisation befragt. Dabei
wurde deutlich, dass sich diese in erster Linie als Dienstleister (z. B. in Form von
Beratern oder Service-Dienstleistern) fr verschiedene Akteure in der Universitéat sehen,

allen voran fir die Universitatsleitung und flr die Wissenschaftler und Wissenschaftle-

% Vgl. Kriicken, G./ Blimel, A./ Kloke, K. (2012), S. 230-232.
5 Vgl. ebenda, S. 239-240.
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rinnen. Als ,,verlingert Arm* der Universitéatsleitung oder als Kontrolleur korrekter
Abldufe verstehen sie sich selbst hingegen nicht, auch da sie ihre formalen Macht-
befugnisse lediglich als duRerst eingeschrankt einschatzen. Ihre Machtquellen basieren
demzufolge weniger auf Entscheidungskompetenzen, sondern liegen vielmehr in der
Zusammenstellung von Informationen, in der Bereitstellung ihrer Expertise und in der
Beratung der Fuhrungskréfte. Des Weiteren sind sie vor allem auch von der
Kooperation der Wissenschaftler und Wissenschaftlerinnen abhéangig, da jene ber ein
besonders hohes MaRR an Autonomie innerhalb der Organisation verfligen und diese
auch normativ durchsetzen kdnnen. Durch die starke Dienstleistungs- und Beratungs-
funktion, die eingeschrankten Machtbefugnisse und das begrenzte Interesse der
administrativen Hochschulmanager und Hochschulmanagerinnen, ihre Macht voll-
stdndig durchsetzen wollen, kann die — vor allem von ihnen selbst wahrgenommene —

Akzeptanz dieser Berufsgruppe erklart werden.*®

Eine weitere Untersuchung zu den New Professionals in Deutschland wurde im Jahr
2013 von Schneijderberg, Merkator, Teichler und Kehm veréffentlicht.® Ziel dieser
Publikation war die Analyse der Rolle der New Professionals fir die Gestaltung von
Studium und Lehre. Durchgefuhrt wurde die Untersuchung am Internationalen Zentrum
fiir Hochschulforschung der Universitat Kassel in dem Zeitraum von 2009 bis 2012.%°
Die Untersuchungen dieses Forschungsprojekts basieren zum Teil zwar nur auf detail-
lierten Informationen aus schriftlichen Befragungen an lediglich elf Universitaten, doch
es wird von Seiten der Autoren davon ausgegangen, dass die vertffentlichten Ergeb-
nisse kaum von der grundsétzlichen Beschaffenheit der Gesamtheit aller deutschen

Universitaten abweichen.5?

Zuné&chst wurden einige Merkmale und Durchschnittswerte im Zusammenhang mit den
New Professionals ermittelt. So betrdagt der Altersdurchschnitt aller in der Untersuchung
befragten New Professionals etwa 45 Jahre. Sie sind somit vergleichsweise jung.
Inwieweit dies als langfristiger Trend bzw. als kennzeichnendes Merkmal erachtet
werden kann oder ob es sich dabei lediglich um eine Momentaufnahme aufgrund der

gegenwartig weiter wachsenden Anzahl von New Professionals handelt, ist derzeit

8 Vgl. Kriicken, G./ Blimel, A./ Kloke, K. (2012), S. 241-244,

% Vgl. Schneijderberg, C. et al. (2013b).

8 Vgl. ebenda, S. 7.

61 Vgl. Merkator, N./ Schneijderberg, C./ Teichler, U. (2013), S. 91.
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jedoch noch nicht abzusehen. Mehr als die Hélfte der New Professionals, die an der
Studie teilgenommen haben, sind Frauen. Dies ist ein Befund, der sich auch mit den
Erkenntnissen aus Studien zu New Professionals aus anderen europdischen L&ndern
deckt.®? Zum Zeitpunkt der Untersuchung waren die befragten New Professionals im
Durchschnitt seit neun Jahren an der Universitét erwerbstatig und davon acht Jahre in
ihrem derzeitigen Bereich. Dies weist darauf hin, dass der jetzige Tatigkeitsbereich fur
die Mehrheit die erste berufliche Tétigkeit an der Universitat tberhaupt ist. Nahezu
zwei Drittel der Befragten fuhrte aus, dass sie sich fir ihren gegenwartigen Tatig-
keitsbereich entschieden haben, weil er ihren F&higkeiten entsprochen habe und sie sich
speziell fr diesen Bereich interessiert haben. Fast ein Drittel bestétigte zur Auswahl des
Bereichs aufgefordert worden zu sein. Weitere aufgefuhrte Griinde sind eine spezielle
Qualifikation, das Interesse an der ErschlieBung eines neuen Bereichs sowie der Zufall.
Lediglich 6 % erwéhnen als Grund fiir die Auswahl des Bereichs eine gute Arbeits-
marktsituation. New Professionals mit Leitungsfunktion, in gehobeneren Gehaltsklassen
sowie in einem hoheren Altersbereich gaben dabei Uberdurchschnittlich haufig ein
spezielles Interesse an ihrem jetzigen Tétigkeitsbereich an.®® Etwa die Halfte der
befragten New Professionals hat die Stelle auf Grundlage einer externen Bewerbung
erhalten. Durch interne Bewerbungen erhielte ca. ein Drittel ihre Stelle, wobei davon
etwa drei Viertel lediglich die Verdnderung ihrer vorherigen Position in die neue
Position anfiihren. Die Ubrigen New Professionals haben ihre Stelle beispielsweise im
Anschluss an vorherige Beschéftigungen als Praktikanten und Praktikantinnen oder als

studentische Hilfskrafte erhalten.®

Zum Beschéaftigungsverhéltnis der New Professionals stellt die Studie fest, dass ca.
75 % der Befragten in unbefristeten Planstellen beschéftigt sind, wovon ca. 15 % ver-
beamtet sind. Von den etwa 18 % befristet Beschéftigten sieht die Mehrheit allerdings
keine Aussichten auf eine unbefristet Anstellung. 8 % der New Professionals verfligen
uber Stellen, die aus Drittmitteln finanziert werden. Im Zusammenhang mit den Arbeits-
zeiten wird ersichtlich, dass etwa 75 % Vollzeit und lediglich 25 % Teilzeit (zumeist in
Form einer 50-%-Stelle) beschaftigt sind. Insbesondere die Teilzeitbeschéftigten

besitzen befristete Vertrdge. Die weit verbreitete Vermutung, dass New Professionals

62 Vgl. Merkator, N./ Schneijderberg, C./ Teichler, U. (2013), S. 91.
8 Vgl. ebenda, S. 92-93.
6 Vgl. ebenda, S. 94.
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vielfach unsicheren Beschaftigungsverhaltnissen unterliegen, kann den Ergebnissen
dieser Studie zufolge somit nicht bestatigt werden.®

Befragt nach positiven und negativen Gesichtspunkten ihrer Arbeits- und Beschafti-
gungssituationen gaben die Teilnehmer der Studie von Schneijderberg, Merkator,
Teichler und Kehm am hé&ufigsten an, dass die groRen Freiheiten und Gestaltungs-
mdoglichkeiten, die Vielfalt und Neuartigkeit ihrer Aufgaben sowie der hohe Kommuni-
kationsbedarf die positiven Elemente ihrer Téatigkeiten darstellen. Als negative
Dimensionen ihrer Arbeitsbereiche betrachten sie allerdings die hohe Belastung, den
geringen Status, die unginstigen Rahmenbedingungen sowie den zu hohen Verwal-

tungsaufwand bzw. die zu groRe Biirokratie.®

Diese Ergebnisse und Erkenntnisse werden auch von Fedrowitz, Leichsenring und von
Stuckrad im Rahmen der vierten Fakultdtsmanagement-Befragung des Centrums fiir
Hochschulentwicklung aus dem Jahr 2013, welche in erster Linie die Professionali-
sierung des Fakultdtsmanagements untersucht, in &hnlicher Weise bestétigt (z. B.
verfuigt die Mehrheit der Befragten tiber Vollzeitstellen®”). An der Befragung haben 480
Fakultatsmanager teilgenommen, von denen letztlich 307 Personen als Zielgruppe der
Befragung in die Auswertung einbezogen wurden.®® Hinsichtlich des Vergleichs von
Stellenbefristung, Stellenumfang und tariflicher Einordnung bestatigen die Ergebnisse
dieser Studie vor allem die empirische Beobachtung eines Professionalisierungsschubs
innerhalb der Universitat. So verfigen insbesondere Befragte, die sich selbst als
Fakultatsmanager oder Dekanatsleiter beschreiben, (iber unbefristete VVollzeitstellen und
eine vergleichsweise hohe Tarifstufe. Die Variablen ,Befristung” und ,tarifliche
Einordnung scheinen dabei stark von der wahrgenommenen Verantwortung dieser
Akteure abzuhdngen. Daraus lasst sich ableiten, dass Fakultdtsmanager als bedeutsame
Akteure der Organisation erachtet werden und entsprechende Wertschatzung erfahren.%

8 Vgl. Merkator, N./ Schneijderberg, C./ Teichler, U. (2013), S. 95.
 Vgl. ebenda, S. 117.

67 Vgl. Fedrowitz, J./ Leichsenring, H./ von Stuckrad, T. (2014), S. 15.
 Vgl. ebenda, S. 10.

8 Vgl. ebenda, S. 18.
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2.2 Bisher auBer Acht gelassene Zusammenhange

Die einfuhrenden Beschreibungen verdeutlichen, dass die New Professionals der
deutschen Universitat als Experten und Expertinnen fur die Universitatsgestaltung, fur
Entscheidungsunterstiitzungen und fir Dienstleistungen beschrieben werden konnen
und somit zu einem wesentlichen Bestandteil einer neuen Form der Universitats-
steuerung avancieren. Allerdings hat sich bislang keine klar definierte Terminologie mit
einem eindeutigen Berufsbild der New Professionals etabliert. Auch wurde die
Entwicklung der wissenschaftlichen Profession schon sehr hdufig dokumentiert und
beschrieben, die Entstehung des vergleichsweise neuen Berufsfeldes ,,Wissenschafts-
management® dagegen bislang weniger erforscht. Dies mag daran liegen, dass es sich
beim Wissenschaftsmanagement — anders als bei der Wissenschaft — um einen noch sehr
jungen Berufsstand handelt, der noch keine ausreichende Identitat als Profession
ausgebildet hat.”® Bisher hat es somit auch kaum Analysen zu New Professionals in

Deutschland gegeben.™

Die Entstehung und Entwicklung der New Professionals schreitet jedoch voran. In
einem Sammelband zur Analyse der Rolle der New Professionals fiir die Gestaltung von
Studium und Lehre’? beschreiben Schneijderberg und Teichler beispielsweise, dass um
das Jahr 2010 an allen deutschen Universitaten durchschnittlich mehr als zwei New
Professionals je drei Professoren aktiv gewesen sind. An kleineren Universitaten, mit
insgesamt weniger als 200 Professuren, ist die Anzahl der New Professionals und der
Professuren sogar nahezu identisch gewesen. Universitdten mit mehr als 200
Professuren haben in der Relation zur Anzahl der Professuren zwar weniger New
Professionals beschaftigt, in absoluten Zahlen hat es allerdings dennoch eine insgesamt
hohere Anzahl von New Professionals als an kleineren Universitaten gegeben. Dies
weist den Autoren zufolge darauf hin, dass auch Kleinere Universitdten einen
gesteigerten Bedarf an New Professionals haben und sie durchaus eine Vielzahl dieser
Positionen als notwendig erachten. Bei groeren Universitaten stellt sich ein gewisser
Skaleneffekt ein. Auch der Blick auf die Studierendenzahlen bestétigt diese
Beobachtung zunéchst. So betrdgt die Anzahl der New Professionals an kleineren

Universitaten (mit weniger als 15.000 Studierenden) im Mittel etwa 20 Angestellte je

0 Vgl. Kottmann, A./ Nickel, S. (2010), S. 21.
1 Vgl. Schneijderberg, C. et al. (2013a), S. 11.
2 \gl. Schneijderberg, C. et al. (2013b).
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1.000 Studierende, wohingegen an groReren Universitaten (mit mehr als 15.000
Studierenden) die absolute Zahl der New Professionals hoher ist, die Anzahl der New

Professionals je 1.000 Studierenden jedoch bei weniger als 10 Angestellten liegt.”

Bei genauerer Betrachtung dieser Angaben stellen sich jedoch die Fragen, auf welche
Weise diese Zahlen ermittelt wurden und welche Definition der New Professionals
dabei zugrunde gelegt wurde. Zu Beginn des Sammelbands werden lediglich die bereits
erlauterte negative Definition der New Professionals und einige zugehorige kurze
Erlauterungen sowie einzelne Beispiele angegeben.”* Zudem wird in nachstehenden
Kapiteln des Sammelbands deutlich, dass die in der Studie erhobenen Daten
vorwiegend auf einer schriftlichen Befragung an elf Universitaten”™ sowie auf Inter-
views mit 135 Personen basieren und dabei Mitarbeiter sowie Mitarbeiterinnen offent-
licher Universitaten im Bereich Studium und Lehre im weitesten Sinne umfassen.’® Die
Studie verfolgt unter anderem die Ziele, das Ausmall beruflicher Tatigkeiten, den
Charakter sowie das Selbstverstandnis der sich entwickelnden Berufsgruppe zu ver-
deutlich, jedoch nicht, sie genauer zu bestimmen oder im Einzelnen zu kategorisieren.”’
Die Zuordnung der befragten Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zur Gruppe der
Hochschulprofessionellen wurde vorab von Kontaktpersonen innerhalb der jeweiligen
Universitdt vorgenommen und danach von den Autoren der Studie abschlieRend
festgelegt. 44 % der angeschriebenen Personen antworteten (80 % davon online). 44 %
derer, die den Onlinefragebogen ausfillten, trugen sich selbst jedoch als ,,Nicht
Hochschulprofessionelle® ein.”® Uber die schriftlich Befragten werden keine Daten
angegeben. Die genaue Auswahl und Zuordnung der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen

bleibt im Detail unklar.

In der einflhrenden Beschreibung ihrer Studie verweisen Schneijderberg, Teichler,
Merkator und Kehm zunachst darauf, dass es sich bei den dort beschriebenen

3 Vgl. Schneijderberg, C./ Teichler, U. (2013b), S. 69-70.

" Vgl. Schneijderberg, C. et al. (2013a), S. 9.

5 Auch bei einer Untersuchung dieser GroRenordnung (gefordert durch das Bundesministerium fiir
Bildung und Forschung, mit drei direkt Projektbeteiligten und einer Laufzeit von vier Jahren) und in
einer der groften interdisziplindren Forschungseinrichtungen zum Thema Hochschulforschung an
einer Universitat in Europa wird nur eine relativ geringe Anzahl an Universitaten untersucht und eine
inhaltliche Beschriankung auf den Bereich ,,Lehre und Studium* vorgenommen. Vgl. INCHER-Kassel
(2016).

6 Vgl. Merkator, N./ Schneijderberg, C./ Teichler, U. (2013), S. 91; vgl. dazu auch Schneijderberg, C.
et al. (2013a), S. 22-23 und S. 25.

T Vgl. Schneijderberg, C. et al. (2013a), S. 20-21.

8 Vgl. ebenda, S. 23-24.

21



2 Ein erster Blick auf die New Professionals

Hochschulprofessionellen um einen Sammelbegrifft aller hochqualifizierten Personen
im Hochschulsystem handelt und nehmen dazu auf die bereits angesprochene negative
Definition der New Professionals Bezug.”® Des Weiteren geben sie an, dass es sich bei
den Hochschulprofessionellen in ihrer Studie haufig um Experten und Expertinnen
handelt, ,,die immer differenzierter werdende Aufgaben und Tétigkeiten im Rahmen
von Entscheidungsunterstiitzung, Dienstleistung und weit darlber hinaus im Rahmen
der ,Gestaltung* der Hochschule iibernehmen*®°. Die von Schneijderberg und Teichler
angegebenen Werte deuten dabei auf eine relativ weit gefasste Definition der New
Professionals hin. Als sogenannte Hochschulprofessionen werden von den Autoren alle
wissenschaftlichen sowie alle administrativ-technischen Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen angegeben, sowohl auf Ebene der zentralen Hochschulleitung als auch auf
Fachbereichsebene.8! Somit werden in der Studie zwar Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
erfasst, die zum Teil typische Aufgaben der New Professionals verrichten, allerdings
nicht ausschliel3lich solche. Zudem kdnnen — gemalR dieser weiter gefassten Definition —
in der Erhebung auch Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen enthalten sein, die ausschlie3-
lich klassische Aufgaben in Forschung und Lehre oder der Verwaltung tibernehmen und
daher streng genommen nicht der Gruppe der New Professionals zuzuordnen sind. Eine
Verbindung der Aufgaben- und Tétigkeitsspektren von Wissenschaft und Verwaltung
wird von den Autoren augenscheinlich vorausgesetzt.82 GemaR der dort angegebenen
Definition kdnnte somit grundsatzlich auch das Leitungspersonal (z. B. Prasidenten,
Vizeprasidenten oder Dekane) einbezogen werden, da dieses ebenfalls an den Schnitt-
stellen zwischen Wissenschaft und Verwaltung tatig ist bzw. Aufgaben in beiden

Bereichen Ubernimmt.

Demgegenuber beschranken sich Kriicken, Blimel und Kloke in ihrer Untersuchung zur
Professionalisierung im Hochschulmanagement lediglich auf Mitarbeiter und Mitarbei-
terinnen des administrativen Managements, welchem in erster Linie Flhrungskréafte
angehoren (dabei werden sie durch die Hochschulleitung rekrutiert und eingestellt,

erfullen zu 100 % administrative Aufgaben und verfligen Uber Organisations- bzw.

" Vgl. Schneijderberg, C. et al. (2013a), S. 9.

8 Schneijderberg, C. et al. (2013a), S. 9.

81 Vgl. Schneijderberg, C./ Teichler, U. (2013b), S. 71, Abb. 3.1.

82 Vgl. ebenda, S. 71-72. Dariiber hinaus beschrankt sich die Untersuchung vorwiegend auf den Bereich
Lehre und Studium.
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Ressourcenverantwortung in bestimmten Bereichen).8® Mdgliche Einsatzbereiche der
New Professionals im akademischen Bereich, im Verwaltungsbereich oder mit
Aufgaben in einem Hybridbereich zwischen Wissenschaft und Administration oder
auch in interdisziplinaren Projekten und Einrichtungen werden dabei jedoch auRBer Acht

gelassen.

Bereits anhand dieser kurzen Ausflihrungen zu diesen beiden Beispielen wird somit
aufgezeigt, dass bislang einerseits keine prazise, allgemeingiltige Terminologie mit
einem eindeutigen Berufsbild der New Professionals vorliegt. Andererseits wird
deutlich, wie schwierig eine klare Abgrenzung der Tatigkeiten und Aufgabenbereiche

aller New Professionals zu bestimmen ist. Woran liegt das?

Diesbezuglich kénnen mehrere Griinde angefiihrt werden. Zundchst besetzen die New
Professionals selbst keine hoheren Leitungspositionen, sondern nehmen entscheidungs-
unterstitzende und dienstleistende Aufgaben wahr. Daher kdnnen sie nicht eindeutig
nur der jeweiligen Leitungsebene zugeordnet werden. Darlber hinaus fallt eine exakte
Zuordnung der New Professionals schwer, da sich viele ihrer Einsatzgebiete gleich mit
mehreren konventionellen Bereichen in der Universitat (iberschneiden, also sowohl mit
der Forschung und der Lehre als auch mit der Verwaltung und dem Dienstleistungs-
bereich.®* Bei einer Auflistung der zu ihren Aufgaben zugehdrigen Sachgebiete wird die
Vielzahl unterschiedlicher Einsatzbereiche erkennbar. Dadurch sowie durch das
Entstehen und durch die kontinuierliche Weiterentwicklung neuer Sachgebiete und
Einsatzbereiche treten die Gemeinsamkeiten dieser Arbeitsbereiche nicht evident zum

Vorschein.

Bei der Literaturrecherche zur Ermittlung des gegenwartigen Forschungsstands beziig-
lich der New Professionals bestétigen sich die Feststellungen, dass eine uneinheitliche
Terminologie sowie ein Uberaus weites Feld mdglicher Einsatzgebiete der New
Professionals vorliegen. Die bisher ver6ffentlichten Beschreibungen der New
Professionals beschranken sich in der Regel auf einzelne Sachgebiete, schneiden ledig-

lich einzelne Organisationsbereiche, in denen New Professionals tétig sind, ansatzweise

8 Vgl. Kriicken, G./ Blimel, A./ Kloke, K. (2012), S. 225-226.

8 Werden die traditionellen Grenzen zwischen Wissenschaft und Administration berschritten, kommt
es bei denjenigen zu Irritationen, die traditionelle Berufsmodelle strikt nach Wissenschaft und Ver-
waltung trennen. Vgl. Kottmann, A./ Nickel, S. (2010), S. 24.

23



2 Ein erster Blick auf die New Professionals

an oder ziehen internationale Landervergleiche auf Grundlage empirischer Ergebnisse.®
Eine umfangreiche und unbeschrénkte Beschreibung der Entstehung, der Entwicklung,
der Integration und des Einsatzes der New Professionals in der deutschen Universitat

findet sich nicht. Woran liegt das?

Als ein Grund konnen die &uRerst vielféaltigen Entstehungshintergriinde der New
Professionals angefiihrt werden. Die Tétigkeitsfelder der New Professionals beruhen
sowohl auf traditionellen als auch auf sich derzeit verdndernden Vorgehensweisen des
administrativen und des akademischen Bereichs, sodass sich immer wieder neue Tétig-
keitsfelder entwickeln und etablieren. Zudem stellen die New Professionals Change
Agents dar, d. h. sie sind an der Griindung neuer Sachgebiete beteiligt, deren Aufgaben,
Zusténdigkeiten und Austauschbeziehungen vorab noch nicht vollstédndig definiert sind
und sich daher erst im Verlauf der Arbeit entwickeln. Des Weiteren liegen bisher kaum
Erfahrungen und Lésungswege im Zusammenhang mit den neuen Anforderungen und
Aufgaben vor. Die einzelnen Universitaten finden auf unterschiedliche Art und Weise
unterschiedliche Antworten und Losungswege auf die gleichen oder dhnliche Aufgaben-
stellungen und Anforderungen. Hinsichtlich der Untersuchung der New Professionals
im internationalen Rahmen wird die in Deutschland Ubliche — international allerdings
eher ungewdohnliche — Differenzierung von Hochschulen (insbesondere Universitaten)
und reinen Forschungseinrichtungen deutlich.®® Aus diesen Griinden fallt ein direkter
Vergleich aller New Professionals (sowohl zwischen den einzelnen Universitaten und
zwischen den jeweiligen Organisationsbereichen als auch im internationalen Kontext)

zum einen oft schwer, zum anderen formulieren die Autoren oftmals sehr konkrete

8 Kriicken, Blumel und Kloke veréffentlichten ihren Beitrag in einem Sammelband zum Thema der
institutionellen Erneuerungsfahigkeit der Forschung; vgl. Kriicken, G./ Blimel, A./ Kloke, K. (2012).
Schneijderberg, Merkator, Teichler und Kehm beschréanken sich in ihrem Werk zum Thema neuer
Hochschulprofessionelle vorwiegend auf die Gestaltung von Studium und Lehre; vgl. Schneijder-
berg, C. etal. (2013b). Fedrowitz, Leichsenring und von Stuckrad richten den Fokus auf das Fakul-
tdtsmanagement; vgl. Fedrowitz, J./ Leichsenring, H./ von Stuckrad, T. (2014). Nickel begrenzt ihre
Untersuchungen auf das Wissenschaftsmanagement und vergleicht 28 EU-L&nder miteinander; vgl.
Nickel, S. (2013). Auch Nickel und Ziegele beschranken sich auf das Wissenschaftsmanagement und
vergleichen dabei die nationale mit der internationalen Karriereforderung; vgl. Nickel, S./ Ziegele, F.
(2010b). Leichsenring untersucht die Professionalisierung des Fakultdtsmanagements und die
Perspektiven von Fakultdtsmanagern sowie Dekanen; vgl. Leichsenring, H. (2007); vgl. dazu auch
Leichsenring, H. (2009). Amtsberg widmet sich den Dekanatsreferenten; vgl. Amtsberg, S. (2008).
Rott beschreibt den Bereich Studienberatung im Zusammenhang mit dem Bologna-Prozess; vgl.
Rott, G. (2006). Bremer stellt in einem Fallbeispiel eine zentrale E-Learning Einrichtung vor; vgl.
Bremer, C. (2010).

8 In Deutschland ist diese Trennung durchaus bedeutsam, da sich ein vergleichsweise groBRer Sektor
auBeruniversitdrer Forschungseinrichtungen etabliert hat. Vgl. Kottmann, A./ Nickel, S. (2010), S. 24.
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Fragestellungen im Zusammenhang mit ganz gezielten Untersuchungsbereichen und
Problemen. Es zeigt sich, dass eine inhaltliche Beschrankung auf einzelne Teilbereiche

die Untersuchung dieser konkreten Gegenstandsbereiche deutlich erleichtert.

Warum besteht trotz dieser Umsténde jedoch weiterhin Interesse an der Beschreibung
der New Professionals? Der Trend steigender Studierendenzahlen halt weiter an. Dem-
zufolge bedarf es zusétzlichen Personals in der Universitat. Diesbeziiglich muss aller-
dings nicht nur der jeweilige Personalbedarf kontinuierlich geplant werden, dieses
Personal muss zudem rekrutiert, integriert, aus- und weitergebildet, strategisch
eingesetzt, betreut, kontrolliert und regelmaRig mit den nétigen Informationen versorgt
werden. Das zu diesem Zweck notwendige strategische Personalkonzept steht dabei
unter dem Druck, einheitliche Ziele, vorgegebene Qualitatsniveaus und fortwahrende
Effizienzsteigerungen zu verfolgen.®” Somit resultiert aus den steigenden Studierenden-
zahlen nicht nur ein direkter Bedarf an Personal im Bereich Studium und Lehre,
sondern nachfolgend auch in den Ubrigen unterstitzenden, vorbereitenden sowie dienst-

leistenden Bereichen.

In diesem Zusammenhang kann nach wie vor ein deutlich erkennbarer und kontinuier-
licher Anstieg ausgeschriebener Stellen in den Tatigkeitsbereichen der New Professio-
nals festgestellt werden, welche sich zudem immer starker differenzieren und neue
Bezeichnungen erhalten. Gerade Stellen im Bereich des hochqualifizierten nicht-
wissenschaftlichen Personals nehmen zu und reprdsentieren einen Ausbau der
Managementkapazitaten der Universitat. Der Stellenanstieg betrifft sowohl groRere als
auch Kleinere Universitaten, sodass daraus durchaus an allen deutschen Universitaten
ein Bedarf an New Professionals abgeleitet werden kann. Haufig sind die Stellen
unbefristet, in Vollzeit und gehdren einer vergleichsweise hohen Tarifstufe an. Dies
lasst Rickschlusse auf die Bedeutung und Wertschéatzung der New Professionals in der
Universitdt zu. Die New Professionals selbst beschreiben eine sehr heterogene
Einbettung in die Organisationsstruktur der Universitat, eine sehr hohe Anzahl
vollkommen neu geschaffener Stellen sowie eine enorme Vielzahl unterschiedlicher
Berufsbezeichnungen. Daher kann derzeit nicht von einem bereits standardisierten
Berufsbild der New Professionals ausgegangen werden. Die Entstehung der New

Professionals kann vielmehr als neuartig und ihre Entwicklung als kontemporar

8 Vgl. Kottmann, A./ Nickel, S. (2010), S. 31.
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bezeichnet werden. Aus der Vielzahl moglicher Aufgaben- und Einsatzbereiche sowie
der Diskontinuitat der zu bearbeitenden Aufgaben im Alltag lassen sich extensive und
kontinuierlich neu hinzukommende Kompetenzanforderungen an die New Professionals
ableiten. Das Entstehen von Netzwerken und Fortbildungsprogrammen deutet auf die
Entwicklung eigener Profile und bereichsspezifischer Expertisen hin, sodass die
Universitaten ihr eigenes Management entwickeln, anstatt sich ausschlie}lich an der
Wirtschaft zu orientieren. Dazu bedarf es allerdings entsprechender Rahmen-
bedingungen, auch um die von Seiten der Politik vehement geforderte exzellente
Forschung zu ermdglichen. Die Stellenbesetzung, Rekrutierung und Ausbildung der
New Professionals lauft allerdings oftmals eher willkirlich bzw. konzeptlos ab. Um
freie bzw. frei werdende Stellen besetzen zu konnen, mussen Aspekte wie die
Finanzierung der Stellen, die Integration des Personals in die Organisationsstruktur, die
konkrete Verteilung von Aufgaben, die Gewahrung von Entscheidungsfreirdumen sowie
die Aus- und Weiterbildung vorab geklart werden. Ferner stellt sich die Frage, wie mit
klnftig nicht mehr bendtigten Stellen (beispielsweise aufgrund von Umstrukturierungen
und Aufgabenumverteilungen) umgegangen werden soll. Ist dieses Personal zu
entlassen (diesbezuglich riicken Fragen der Anstellungsart in den Blickpunkt) oder kann
es woanders eingesetzt werden (dazu muss bekannt sein, tber welche Qualifikationen
der jeweilige Mitarbeiter gegenwartig verfligt und welche Qualifikationen bei den
potenziellen neuen Stellen bendtigt werden)? Diese Aspekte gewinnen vor dem Hinter-
grund von Reformen im Hochschulbereich sowie sich immer schneller dndernder
Anforderungen, regelmélRigen Strukturanpassungen und steigenden projektférmigen
Arbeiten zunehmend an Bedeutung und erfordern nach Mdglichkeit eine friihzeitige
Antizipation der internen Ablaufe. Dazu bedarf es — insbesondere von Seiten der
Leitungsebenen — eines grundsatzlichen Wissens Uber die Hintergriinde, Eigenschaften,
Anforderungen und Bediirfnisse der New Professionals. Wie sonst sollen — und zwar
vorausschauend und nachhaltig — strategische Planungen erstellt, Finanzierungen
beschlossen, Strukturen konstruiert, Stellen besetzt, Personal informiert und betreut,
Kontrollen und Qualitatssicherungsmanahmen durchgefuhrt, Karrierewege gesteuert,

Befdrderungen ausgesprochen oder Weiterbildungsangebote bereitgestellt werden?

Welche bisher auller Acht gelassenen Zusammenhdnge sollen demzufolge in dieser

Arbeit untersucht werden? Betrachtet man — ungeachtet der eingangs bereits ange-
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fuhrten Unterschiede — die Gemeinsamkeiten aller New Professionals, so wird deutlich,
dass sie sich zunehmend von klassischen Routine-Aufgaben distanzieren bzw. neue
Routinen entwickeln. Auf diese Weise erlangen sie einerseits strategische Bedeutung in
der Universitadt und verrichten andererseits Arbeiten, die Uber die klassischen Kern-
funktionen der Universitdt hinausgehen. Sowohl die Entwicklung zuvor unbekannter
bzw. die Weiterentwicklung bisher beildufig wahrgenommener Aufgaben als auch das
Wachstum ihrer strategischen Bedeutung innerhalb der Organisation begriinden nach-
haltig die Bedeutung einer Beschreibung der New Professionals in ihrer Gesamtheit.
Die Grunde fir das Entstehen der New Professionals wurden bislang allerdings nur sehr
knapp und (iberblicksartig dargestellt.28 Zudem liegt den Beschreibungen oftmals eine
Trennung des akademischen und des administrativen Bereichs zugrunde.® Diese Arbeit
unterliegt keiner Beschréankungen hinsichtlich eines speziellen Einsatzbereichs, sondern
rickt sowohl die Entstehung und die Entwicklung als auch die Integration und den
Einsatz der New Professionals sowie deren Bedeutung flr die im Wandel befindliche

Organisation Universitét in den Fokus.

Eine weitere Gemeinsamkeit aller New Professionals besteht darin, dass sie operative
Mittlerfunktionen wahrnehmen und dadurch ein professionelles Schnittstellenmanage-
ment an internen sowie externen Schnittstellen der Universitaten herstellen sollen.
Dabei unterliegen sie der strategischen Leitung und Kontrolle der Universitétsleitung.
Da die zentrale Leitungsebene die Entwicklung, die Integration und den Einsatz der
New Professionals zu steuern hat, gilt es, das Verhéltnis der New Professionals zur
Universitatsleitung und zu den beteiligten Organisationsbereichen zu untersuchen. Dies
bietet sich auch deshalb an, da die Kerntétigkeiten der New Professionals nicht
ausschlief3lich bzw. nicht vollstdndig in den Bereichen Forschung und Lehre liegen,
sondern vielmehr in Serviceleistungen und in der Managementunterstiitzung in den

Bereichen zwischen Wissenschaft und Verwaltung.

Die Bedeutung der zielgerichteten Steuerung der New Professionals durch die jeweils
zustandige Leitungsebene zeigt sich auch vor dem Hintergrund der vier von Whitchurch
beschriebenen Beschaftigungstypen der New Professionals. Dieser Untergliederung

zufolge konnen New Professionals nicht nur ausschlieflich innerhalb eindeutig

8 Siehe dazu beispielsweise Schneijderberg, C./ Teichler, U. (2013b), S. 60-61.
8 Vgl. Nickel, S./ Ziegele, F. (2010c), S. 35.
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definierter Grenzen von Wissenschaft und Verwaltung, sondern auch bewusst bzw.
unbewusst zwischen den Grenzen von Wissenschaft und Verwaltung sowie ganz gezielt
in beiden Bereichen tétig sein. Die Art des jeweiligen Beschaftigungstyps hangt dabei
von der konkreten Aufgabenstellung und den gewéhrten Umsetzungskompetenzen ab.
Folglich richtet sich in dieser Arbeit das Augenmerk auch auf Fragen nach dem Bedarf
an New Professionals in der Universitat, um daran anknupfend die konkreten Einsatz-
mdoglichkeiten ermitteln zu koénnen. Erst anhand dieser konnen strukturelle Voraus-
setzungen an den Organisationsaufbau und prazise Aufgaben- und Arbeitsplatzbeschrei-
bungen sowie transparente Qualifikationsanforderungen an die New Professionals

bestimmt werden.
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3 Die Universitat im Wandel

Die Entstehung und die Entwicklung der New Professionals stehen in direktem
Zusammenhang mit dem Wandel in der Universitdt. Um zunéchst diesen Wandel und
dessen Folgen fir die Organisation und ihre Mitglieder darstellen zu kdnnen, werden
die spezifischen Merkmale von Hochschulsystem sowie Universitat und daran
anknipfend deren Veranderungen beschrieben (Abschnitt 3.1). Dadurch soll aufgezeigt
werden, wie umfangreich und teilweise kontrar sowohl die spezifischen Charakteristika
der Universitat als auch die des zugehdrigen Hochschulsystems sind und welche
Verdnderungen in den letzten 20 Jahren Einzug gehalten haben. Im Anschluss daran
werden die Aufgaben und Anforderungen an Universitat und Entscheidungstréger
betrachtet (Abschnitt 3.2). Anhand dessen soll dargelegt werden, welche Aufgaben und
Anforderungen einerseits bereits langfristig bestehen und sich auch weiterhin an die
Universitdt und ihre Entscheidungstrédger richten und welche andererseits aus dem
Wandel in der Universitét resultieren und somit neue Auswirkungen hervorrufen. Aus
den Besonderheiten von Hochschulsystem und Universitat sowie aus den herkdmm-
lichen, verdnderten und neuen Anforderungen an die Leitungsebenen und den wissen-
schaftlichen Bereich werden daraufhin die Grinde fir die Weiterentwicklung bereits
bestehender sowie fur das Aufkommen neuer Aufgaben- und Téatigkeitshereiche
abgeleitet (Abschnitt 3.3).

3.1 Merkmale von Hochschulsystem und Universitat

Das deutsche Hochschulsystem weist eine Reihe von Merkmalen auf, welche direkten
Einfluss auf die Ausgestaltung der Organisationsstrukturen der Universitdt nehmen.
Nach Schimank konnen fiinf wesentliche Mechanismen zur Beschreibung des deutschen

Hochschulsystems differenziert werden:*°

1) ,,Competition‘:
Unter Wettbewerb ist das Konkurrieren um knappe Ressourcen wie Finanz-
mittel, Personal, Reputation und Studierende sowohl innerhalb von Univer-
sitdten als auch zwischen den Universititen zu verstehen. Dieser Wettbewerb
findet allerdings nicht auf herkdmmlichen Miérkten, sondern auf ,,Quasi-

Markten* statt.

% Vgl. Fedrowitz, J. (2009), S. 5.
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2) ,,State regulation®:
Die staatliche Regulierung bezieht sich auf die Austibung von Autoritit sowie
Detailsteuerung von Staatsseite, welche top-down von den Ministerien durch-
gefiihrt wird.

3) ,,Managerial self-governance®:
Die Selbststeuerung durch das Universitdtsmanagement umfasst die formalen
organisatorischen Hierarchien auf der héchsten und der mittleren Ebene der
Universitat. Darunter fallen die Fihrungskompetenzen von Prasidium sowie
Dekanaten im Rahmen der Formulierung von Zielvorgaben und des Entschei-
dungsfindungsprozesses.

4) ,,Guidance by external stakeholders*:
Die Fuhrung durch Interessenvertreter findet mittels der Steuerung Uber Ziel-
setzungen und durch externe Beratung statt. Wesentlicher — aber nicht alleiniger
— Stakeholder ist der Staat, der Aufgaben an Gremien (z. B. Hochschulrate)
delegieren kann.

5) ,,Academic self-governance*:
Entscheidungen werden auf Basis kollegialer Strukturen getroffen. Die Selbst-
steuerung von Seiten der akademischen Gemeinschaft findet dabei Uber Peer
Reviews statt (beispielsweise in der Forschungsforderung).

Das Fihrungssystem der Universitét setzt sich folglich aus einer spezifischen Mischung
dieser finf Mechanismen zum jeweils betrachteten Zeitpunkt zusammen, wobei jeder
einzelne Mechanismus fur die Ausformung in der jeweiligen Universitat auf einer Skala
zwischen ,,wichtig® (mit sehr hoher Bedeutung) und ,,marginal® (mit eher geringer

Bedeutung) variieren kann.

Da es sich bei der Universitat um eine der ersten Verkorperungen des Prinzips Organi-
sation®® handelt, stellen einige typische Merkmale eines jeden Organisationstyps

ebenfalls grundsatzliche Merkmale der Universitat dar:

1) Eine Organisation ist ein Mitgliedschaftsverbund, der auf Regeln beruht, welche
von samtlichen Mitgliedern einzuhalten sind. Der Eintritt und der Verbleib in

einem solchen Mitgliedschaftsverbund sind einerseits daran geknlpft, ob das

% vgl. Stichweh, R. (2005), S. 123.
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2)

3)

jeweilige Mitglied die Einhaltung der Regeln der Organisation akzeptiert,
andererseits werden gewisse Merkmale vorausgesetzt (beispielweise bestimmte
Qualifikationen).% Dies gilt auch fiir die Organisation Universitt.

Gemadl der ,,institutionalistischen Theorie®, basierend auf den Ausfiihrungen
von Selznick®, sind Organisationen rein technologische Instrumente der Ziel-
verwirklichung, welche jedoch mit der Zeit ihrer Existenz ein Eigenleben und
eine Eigendynamik entwickeln, die der Organisation eine eigene Identitat
geben.®* Dementsprechend ist es auch fiir eine Einrichtung wie die Universitit
von grol3er Bedeutung, sich selbst als Organisation zu begreifen, um daraus ein
Selbstverstandnis zu kreieren und den Zusammenhang zwischen dem Inhalt der
Arbeit und der Gestaltung der Organisation zu erfassen.*®

Im Rahmen der ,verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie® identi-
fiziert Simon® Entscheidungsprozesse als den Kern der Organisation. Diese
Pramisse liegt vielen betriebswirtschaftlichen Theorien zugrunde, Simon richtet
den Fokus allerdings nicht auf die Logik von Entscheidungen, sondern auf das
empirisch zu beobachtende Entscheidungsverhalten. Der Ansatz versteht die
menschlichen Eigenschaften als Grundlage des menschlichen Entscheidungs-
verhaltens als Hauptproblematik. AnnahmegemaR verfligt der Mensch lediglich
uber eingeschrankte Kapazitdten zur Informationsverarbeitung sowie eine
beschrankte Bereitschaft, sich in einer Organisation zu engagieren. Diesem
Verstandnis zufolge besteht die Organisation nicht aus Menschen, sondern aus
Handlungen. Die beteiligten Menschen zahlen lediglich zur Umwelt der
Organisation. So kann erklart werden, weshalb eine Organisation weiterhin
existiert und ihre ldentitat behalt, obwohl die an ihr beteiligten Personen, aus
deren Handlungen sie besteht, kontinuierlich wechseln.®” Daraus leitet sich die
Frage ab, wie die Organisation das Treffen rationaler Entscheidungen sicher-
stellen kann, wo sie doch von Menschen mit begrenzten Fahigkeiten abhangig

ist. Die verhaltenswissenschaftliche Entscheidungstheorie beantwortet dies mit

92
93
94
95
96
97

Vgl. Stichweh, R. (2005), S. 123.

Siehe dazu weiterfiihrend Selznick, P. (1957).

Vgl. Berthold, C. (2011), S. 18.

Vgl. Pellert, A. (2006a), S. 35.

Siehe dazu weiterfuhrend Nerdinger, F. (2011), S. 50.
Vgl. Nerdinger, F. (2011), S. 50.
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der formalen Organisation, mit deren Hilfe Komplexitat und Unsicherheit von

Entscheidungen reduziert werden sollen.%

Allerdings unterscheidet sich die Organisation Universitdt auch in einigen Bereichen

von vielen anderen Organisationstypen, wie beispielsweise Laske, Meister-Scheytt und

Kupers beschreiben:®°

1)

2)

3)

Die Organisation Universitat unterscheidet sich durch ihre Tatigkeiten und ihre
Absichten, da diese (beispielsweise im Gegensatz zu Wirtschaftsunternehmen)
keiner direkten Gewinnerzielungsabsicht unterliegen. Lehre und Forschung
stehen im Mittelpunkt, was die Beachtung wirtschaftlicher Aspekte — insbeson-
dere im Hinblick auf Finanzmittelzuweisungen und deren Allokation — aller-
dings nicht ganzlich ausschlief3t.

Auch die von der Universitat angebotenen Produkte unterscheiden sich von
denen anderer Organisationstypen. Anders als beispielsweise bei einem klassi-
schen Konsumprodukt der Wirtschaft, welches ohne jeden Aufwand des Kunden
produziert werden kann, miissen die ,,Produkte der Universitat aktiv durch ihre
»Kunden® mitgestaltet werden, um den gewiinschten Erfolg zu erreichen.
Dementsprechend zeichnet der klassisch privatwirtschaftlich gepragte Kunden-
begriff in diesem Kontext ein nicht zutreffendes Bild an die Leistungs-
erwartungen und erzeugt so falsche bzw. nicht zu leistende Erwartungen.

Des Weiteren ist — im Unterschied zu anderen Organisationstypen — das an der
Universitat verfligbare Wissen und Know-how (sozusagen das ,,Rohmaterial®
der Produktionsprozesse) direkt an einzelne Personen gekoppelt. Dies bedeutet,
dass bei deren Ausscheiden aus der Organisation ebenfalls deren spezielles
Wissen verloren geht. Zudem haben diese Wissenstrager haufig ein besonders
ausgepragtes professionelles Selbstverstandnis als Experten und Expertinnen,
sodass sich deren Einbindung in die Normen und Strukturen der Organisation

Universitat oftmals als sehr schwierig erweist.

Allein schon aufgrund dieser Merkmale weist die Universitdt eine Vielzahl von

Besonderheiten auf, die eine direkte Ubertragung von Organisationsstrukturen und

-instrumenten aus anderen Organisationen verhindern.%

% Vgl. Nerdinger, F. (2011), S. 51.
% Vgl. Laske, S./ Meister-Scheytt, C./ Kipers, W. (2006), S. 10.
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Wie bereits erwéhnt, weichen die organisationalen Spezifika der Universitit sowohl von
denen privatwirtschaftlicher Unternehmen als auch offentlicher Verwaltungen ab.!
Deshalb sind die grundlegenden Besonderheiten der Organisation Universitat (vor allem
vor dem Hintergrund des Wissenschaftsbereichs) noch einmal explizit hervorzuheben,
da sie gezielt auf den organisatorischen Aufbau einwirken und daher zum allgemeinen
Verstandnis der vorhandenen Strukturen, Arbeitsweisen und Verhaltensweisen bei-
tragen. Bei den spezifischen Charakteristika handelt es sich gemaR Pellert im Wesent-

lichen um:102

1) Hohe individuelle Autonomie:
Die Organisation Universitat ist durch eine hohe individuelle Autonomie der
Experten und Expertinnen gekennzeichnet. Mit dem Wissen, Uber das diese
verfugen, sind sie fur das wesentliche Produktionsmittel zustandig. Ihre
Leistungsfahigkeit ist gewissermallen das Kapital der Organisation und ihre
Reputation wirkt sich dementsprechend auch auf die Reputation der gesamten
Organisation aus. Eine typische Grundvoraussetzung fir die Leistungserstellung
in solchen Organisationen stellt daher die Motivation der eigenstédndig agieren-
den Experten und Expertinnen dar. Dabei besteht die primare Aufgabe der
Leitung der Gesamtorganisation allerdings nicht darin, die einzelnen Experten
und Expertinnen zu motivieren, sondern vielmehr darin, die Bedingungen zur
Selbstmotivation bereitzustellen. Dazu z&hlt auch, dass die Leitung auf die
Einhaltung von Qualitéats- und Evaluationsstandards achtet.

2) Dominanz der Disziplin:
Die Universitdt kann als sogenannte Matrix-Organisationen'® beschrieben
werden, was einerseits aus dem fachlichen System der Disziplin, andererseits
aus dem sozialen System der Organisation resultiert. Dabei dominiert im wissen-
schaftlichen Bereich die jeweilige Disziplin, da die groRte Verbundenheit und

Loyalitat haufig dem eigenen Fachbereich gegeniiber besteht. Das wissen-

100 v/gl. Laske, S./ Meister-Scheytt, C./ Kipers, W. (2006), S. 10.

101 vgl. Berthold, C. (2011), S. 17.

102 vgl. Pellert, A. (2006a), S. 36-37; vgl. dazu auch Pellert, A. (2000), S. 41-48.

103 Grundlage der Matrix-Organisation bildet die Linienorganisation, wobei diese durch eine zweite
Aufgabenebene Uberlagert wird. In der rechteckigen Anordnung der Matrixstruktur entspricht die
Vertikale der aus der Linienorganisation bekannten Organisationsstruktur. Die Horizontale enthalt
jedoch zusétzliche projekt- oder produktorientierte Untergliederungen. Folglich wird durch die
Matrix-Organisation die Ubliche Funktionsorganisation zusétzlich mit einer Produktorganisation
verbunden. Vgl. und siehe dazu weiterfihrend Heinrichs, W. (2010), S. 84-92.
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3)

4)

schaftliche Personal ist daran gewdhnt, sich auf den eigenen Teilbereich der
Wissenschaft zu fokussieren und andere Bereiche anderen Experten und
Expertinnen zu Uberlassen. Dariber hinaus ist auch die Karrierelogik stark an
die Disziplin gekoppelt. Wissenschaftliche Reputation wird durch Forschung
erlangt, nicht durch Management-, Organisations- und Koordinationsleistungen.
Spezialisierung und Fragmentierung:

Eine gewisse Fragmentierung der Organisation entsteht durch die Spezia-
lisierung des vorhandenen Wissens, da die Fachexpertise der Organisations-
mitglieder von lose gekoppelten® Elementen der Organisationseinheit umgeben
ist, welche hdufig durch hochst verschiedenartige Arbeitsformen und fachliche
Kulturen gepréagt sind. Die sich infolgedessen ausbreitenden lose gekoppelten
Einheiten haben nicht nur Ressourcenprobleme zur Folge, sie erhéhen vor allem
den Integrationsbedarf auf Ebene der Gesamtorganisation. Die Gesamt-
organisation stellt sich dementsprechend als loses Netzwerk autonomer Teil-
systeme dar.

Ungeliebte Verwaltung:

In der Universitat haben in der Regel lediglich die Verwaltungsfachkrafte ein
tatsachliches Fachinteresse an der Entwicklung der Organisation. Bei dem
wissenschaftlichen Personal hingegen sind Verwaltungs-, Management- sowie
Leitungsarbeiten eher unbeliebt, auch da sie darin haufig bloR eingeschrankt
ausgebildet sind. Viele Leitungsentscheidungen sind jedoch eng mit der
fachlichen Arbeit verknipft, weshalb diese Arbeiten nur begrenzt an reine
Organisations- und Managementfachkréfte delegiert werden konnen. Die
gestiegene institutionelle Autonomie macht jedoch den Ausbau der Ressourcen
fur Leitung und Management sowie eine daran anknipfende Professiona-
lisierung der Verwaltung notwendig. Die voneinander abweichenden Strukturen
und Kulturen auf administrativer und akademischer Seite stol3en so aneinander.
Einen wesentlichen Grund fir dieses charakteristische Spannungsfeld stellt die
unterschiedliche zeitliche Logik von Entscheidungen dar. Das administrative

Management bevorzugt zeitnahe Entscheidungen, wohingegen akademische

194 Die lose Kopplung wird von Weick in seiner Organisationsbeschreibung der ,,Loosely Coupled
Systems* beschrieben; vgl. und siehe dazu weiterfithrend Weick, K. (1976), S. 1-19; vgl. dazu auch
Berthold, C. (2011), S. 25-28; vgl. dazu auch Prillwitz, T. (2012), S. 41-44; vgl. dazu auch Hanft, A.
(2000), S. 17-18.
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Gremien einen groflen Zeitraum bendtigen, um die Konsequenzen aller
Angelegenheiten ausfihrlich auszudiskutieren.
5) Selbstkontrolle:

Im Bereich der Qualitats- und Leistungsfeststellung an Universitaten (deren
Ergebnisse ohnehin nur eingeschrankt messbar sind) besitzt die professionelle
Selbstkontrolle traditionell eine hohe Relevanz, da die Qualitat der Arbeits-
leistung von einer gewissen Selbstkontrolle abhangt. Doch auch die angemes-
sene Betrachtung eigener Leistungen aus einer Aufienperspektive ist nicht
unproblematisch, insbesondere da eine direkte Rickmeldung von Seiten eines
Marktes fehlt. Ein gutes Verhaltnis zwischen professioneller Selbstkontrolle und

gesellschaftsbezogener externer Fremdkontrolle ist daher von Bedeutung.

Im Anschluss an diese allgemeinen Merkmale von Hochschulsystem und Universitat
lasst sich hinsichtlich des Wandels in der Universitat und mit Blick auf die jlngsten
Entwicklungen feststellen, dass sich die deutsche Universitat seit Beginn des 21. Jahr-
hunderts wiederholt von zwei Seiten unter Druck gesetzt sieht. Einerseits lassen die
staatlichen Finanzmittelzuweisungen nach, andererseits steigen die Erwartungen seitens
Gesellschaft, Politik und Wirtschaft. Darlber hinaus zieht sich der Staat kontinuierlich
aus der unmittelbaren Regulierung der Universitét zuriick.'® So ist die Erhéhung der
Selbstandigkeit der Universitat eine Folge, die in Verfahren wie dem New Public
Management Ausdruck findet.1%® Es resultiert aus der Verlagerung der Entscheidungs-
kompetenzen und der Gestaltungshoheit von der staatlichen Ebene auf die Ebene der
Universitat eine neuartige institutionelle Autonomie.’®” Diese Konzeption der Auto-
nomie der Institution soll die bisher staatlich gefiihrten Einrichtungen sukzessiv zu sich
selbst steuernden Organisationen modifizieren. Uber den Grad der Autonomie der

einzelnen Universitaten entscheidet dabei die Form von Organisation, Personalrecht und

105 Es gilt an dieser Stelle darauf hinzuweisen, dass es in der Rechtswirklichkeit keinen Riickzug des
Staates gibt. Einerseits behalten die jeweils geltenden Hochschulgesetze durchgehend die Verant-
wortung des Staates fir das Hochschulwesen bei, andererseits verzichten selbst reformaktive Bundes-
lander auf Privatisierungen und bieten lediglich Organisationsformen der mittelbaren Staatsverwal-
tung an. VVgl. Pautsch, A. (2009), S. 39. Daruber hinaus verfugt der Staat weiterhin tber Instrumente,
die ihm direkte Eingriffe zur Steuerung der Universitit ermdglichen (z. B. durch Zielvereinbarungen).
Vgl. Haberecht, C. (2009), S. 35. Im Folgenden wird dieser Ausdruck benutzt, um auf die Verénde-
rungen im Verhdltnis zwischen dem Tréger und der Universitat sowie auf ein erhfhtes Mall an Auto-
nomie der Universitdt bzw. die Reduktion der staatlichen Aufsicht zu verweisen.

106 v/gl. Zechlin, L. (2007), S. 115.

107 vgl. Laske, S./ Meister-Scheytt, C. (2006), S. 102; vgl. dazu auch Wilkesmann, U./ Wiirmseer, G.
(2009), S. 34-35; vgl. dazu auch Blumel, A./ Kloke, K./ Kriicken, G. (2011), S. 111.
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Finanzierung.!®® Dieser Wandel zielt aber nicht nur auf selektive Verbesserungen der
Organisationsstrukturen ab (wie es sie bereits in den 1960er Jahren immer wieder gab),
sondern vielmehr auf eine grundlegende Abkehr vom traditionellen Selbstverwaltungs-
modell, das sequentiell durch ein an Managementprinzipien orientiertes Organisations-
modell ausgetauscht werden soll. Die im Zuge der Novellierung der Landeshoch-
schulgesetze und der Reform der Leitungsstrukturen dazu neu eingefiinrten Elemente
sind beispielsweise die Installation der Hochschulrdate als neues institutionelles
Instrument der AuRensteuerung, die gezielte Rekrutierung der Mitglieder der zentralen
Leitungsebene sowie die Neuausrichtung des Kompetenzgefiiges zwischen dem
Prasidium, dem Kanzler und den dezentralen Einheiten der Fachbereiche.!®® Insgesamt
vollzieht sich somit ein Wandel vom bisherigen, durch staatliche Regulierung und
akademische Selbstverwaltung gepragten Professionellen-Staats-Modell hin zu einem
Steuerungs- bzw. Governance-Modell, das sich durch einen quasi-marktwirtschaftlichen
Wettbewerb um knappe Ressourcen, eine an Managementprinzipien orientierte Verwal-
tung, externe Aufsicht der Lander, Hochschulrate, 6ffentliche Rechenschaftspflichten
sowie ein Akkreditierungssystem auszeichnet. Bezogen auf die interne Leitung der
Universitat bedeutet dies eine Abkehr vom Modell der Kollegialitdt zugunsten
hierarchischer Strukturen. Bestimmten und Uberwachten zuvor in der Regel die
Professoren mit dem Status von Kollegen den Betrieb, die Ziele und die Ertrdge der
Universitat, so obliegen die Kompetenzen zur Festsetzung von Beschliissen und Zielen
sowie die Bewertung von Ertragen nun dem Universitatsmanagement.'® Diesbeziiglich
konnen in Anlehnung an Kogan einige Verédnderungen im internen Managementbereich

der Universitat identifiziert werden:1

1) Das Wachstum von Aufgaben im administrativen Bereich und im Management,
sowohl innerhalb der Organisation als auch zwischen den Organisations-
einheiten.

2) Die Verénderung von Aufgaben und Kompetenzen im Verhéltnis zwischen
Wissenschaftlern und der Verwaltung.

3) Die Erweiterung von Aufgaben im nicht-wissenschaftlichen Bereich sowie der

Anstieg von Stellen und Positionen in diesem Bereich.

108 \/qgl. Pellert, A. (2006a), S. 36.

109 vgl. Blumel, A./ Kloke, K./ Kriicken, G. (2011), S. 111-112.
110 vgl. Schneijderberg, C. (2013b), S. 48.

111 vgl. Kogan, M. (2007), S. 162.
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4)

Das Entstehen eines wissenschaftlichen Verwaltungsbereichs, der kollegiale
Strukturen burokratisiert.

Im Kontext mit den sich dndernden Rahmenbedingungen hat die Hochschulpolitik

daher die folgenden von Hepp zusammengefassten Reformbestrebungen aufgenom-

men:112

1)

2)

3)

4)

Im Rahmen des neuen Steuerungssystems riickt der Wettbewerb in den Mittel-
punkt. Damit um Studierende und Drittmittel konkurriert werden kann, muss die
Universitat individuelle Profile bilden und ihre AulRendarstellung intensivieren.
Als Steuerungsinstrument dient dazu vor allem die leistungsorientierte Mittel-
vergabe.

Der Universitit werden eine erweiterte institutionelle Autonomie und dement-
sprechend groliere Gestaltungsspielrdume im operativen Bereich gewahrt. Dazu
zahlt auch die Abkehr von der bisherigen Input-Steuerung mit kameralistischen
Vorgaben und Detaileingriffen zugunsten einer eigenstdndigen Ressourcen-
verantwortung mit globalen Haushalten.

Durch Entscheidungskompetenzen im Personalbereich erhdlt die Universitat
zusétzliche eigenverantwortliche Kompetenzbereiche. Diese umfassen in einer
Vielzahl der Bundeslander beispielsweise das Berufungsrecht fiir Professoren
und eine teilweise (bertragene Dienstherreneigenschaft fur Angestellte und
Beamte. Dariiber hinaus sind einige Genehmigungsvorbehalte (beispielsweise
bei Prifungs- oder Studienordnungen) aufgehoben worden. Die Zertifizierung
der gestuften Studiengdnge wurde an ein halbstaatliches Akkreditierungssystem
ubertragen.

Innerhalb der Universitat missen Leitungsstrukturen und Organe reorganisiert
werden, um ein professionelles und strategisches Management umsetzen zu
kénnen und so die angestrebte unternehmerisch geprégte Leitung zu ermdg-
lichen. Dazu werden die Kompetenzen der Leitungsorgane deutlich erweitert
und die Amtszeiten verlangert. Die Kompetenzen der klassischen Selbst-
verwaltungsgremien werden erheblich geschwaécht, externe Hochschulréate als

Aufsichts- und Kontrollorgane hingegen gestarkt.

112 vgl. Hepp, G. F. (2011), S. 235-237.
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5) In einigen Bundesléndern besteht die Mdglichkeit, die Hochschulen in eine neue
Rechtsform umzuwandeln. So bleiben sie als 0Offentlich-rechtliche Korper-
schaften wie bisher zugleich auch staatliche Institutionen. Teils kann auf Antrag
auch der Status einer nichtstaatlichen Stiftungshochschule erteilt werden, wobei
die Organisation weiterhin ein Teil der Staatsverwaltung bleibt und die staatliche
Grundfinanzierung erhdlt. Die staatliche Aufsicht beschrénkt sich dadurch
vorwiegend auf eine Rechtsaufsicht. Das Recht zum Abschluss von Tarif-
vereinbarungen und die Dienstherrenfahigkeit werden jedoch auf die Hoch-

schule tbertragen.

Insbesondere im Hinblick auf den Bereich der Universitatsleitung und diese unter-
stlitzende Einheiten werden seit Beginn der 1990er Jahre somit zahlreiche tiefgreifende
Modifikationen, Reorganisationen und Neuerungen deutlich. Die Ursachen hierfiir
liegen in der quantitativen Ausweitung des Universitatswesens, den kontinuierlich
steigenden Studierendenzahlen, der Globalisierung von Wirtschaft und Wissenschaft
sowie einem daraus resultierenden weltweiten wissenschaftlichen Wettbewerb.** Um
die Licke zwischen stetig steigenden Anforderungen und den verfiigharen Ressourcen
selbstandig schliefen zu konnen, bendtigen die Universitaten deshalb ein professio-
nelles Management, welches die Aufgabe hat, Effizienz und Effektivitat innerhalb der

Organisation erhéhen. 14

Die Notwendigkeit, ein solches professionelles Management mit geeigneten Strukturen
und unterstiitzenden Stében zu etablieren, wirkt sich direkt auf den Aufbau sowie auf
das Zusammenwirken einzelner Einheiten in der gesamten Organisation aus. Im
Hinblick auf die von der Universitat allgemein verfolgten bzw. zu verfolgenden Ziele
konnen — vereinfacht ausgedriickt — zwei offensichtliche Hauptziele identifiziert
werden: Wissen zu generieren und Wissen zu vermitteln. Diese Ziele nehmen direkten
Einfluss auf den spezifischen Organisationsaufbau der Universitat. Die eingangs des
Kapitels beschriebenen Merkmale von Hochschulsystem und Universitat haben sich
uber einen langen Zeitraum entwickelt und dienen der Erfullung dieser Ziele.
Insbesondere die Wissensproduktion stellt dabei einen &ulRerst komplexen, auf
stdindigen Weiterentwicklungen beruhenden Vorgang dar, der zugleich den

113 vgl. Lange, J. (2009), S. 76.
114 vgl. Zechlin, L. (2007), S. 115.
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Bedingungen der Unsicherheit unterliegt. Die Bewaltigung von Unsicherheiten und
Ambiguitaten zahlt zu den bedeutendsten Eigenschaften der Universitat und findet sich
dementsprechend auch in der Struktur der Organisation wieder. In diesem Zusammen-
hang werden drei ,klassische® Organisationsbereiche — Forschung, Lehre und
Verwaltung — unter einem Dach vereint und das trotz teilweise vollig unterschiedlicher

Funktionslogiken innerhalb der Bereiche.!®®

Forschung und Lehre bilden gewissermalRen die Kernarbeitsbereiche der Universitét.
Ihre Aufgabe besteht darin, die Hauptzielsetzungen der Organisation zu erfullen. Als
verbindendes Element zwischen den beiden Subsystemen fungiert das Wissen. Beide
Subsysteme weisen Merkmale des Organisationstyps der sogenannten Interessen-
organisation auf. Es handelt sich dabei um Vereinigungen von Personen, welche erkannt
haben, dass sich ihre Interessen gemeinsam besser realisieren lassen.!® Der Grad ihrer
Formalisierung ist eher gering und die Beziehungen der internen Kooperationen sind
flexibel und lose. Einen Ubergeordneten Auftraggeber gibt es in der Regel nicht, sie
agieren groftenteils selbstorganisiert. Diese sich von unten aufbauende Struktur (auch
,bottom up® genannt) féllt eher flach aus. Im Umkehrschluss bedeutet dies, dass die
Mitglieder nur so lange an diesen Zusammenschlissen interessiert sind, wie sie ihnen
selbst von Nutzen sind. Der organisatorische Unterschied zwischen Forschung und
Lehre besteht darin, dass die Lehre wesentlich leichter zu formalisieren und zu
organisieren ist. Dies betrifft sowohl die thematische, zeitlich oder r&umliche Fixierung
als auch die externe Uberwachung und Kontrolle. So werden Lehrveranstaltung
beispielsweise anhand von Studienordnungen oder staatlichen Vorschriften geplant und
im Nachhinein in regelméBig durchgefiihrten Verfahren tberwacht. Die Forschung
hingegen besitzt eine viel stérker ausgepragte Selbstorganisation sowie eine hohere
Prozessautonomie. Sie findet oftmals in zeitlich befristeten Projekten statt, insbesondere
dann, wenn diese der Drittmittelférderung unterliegen. Die Forschung weist damit noch
stdrkere Merkmale der Interessenorganisation auf als die Lehre. Letztere kann auch als
,Arbeitsorganisation* charakterisiert werden. Sie handelt im Auftrag eines Tragers und

kann sich mit Hilfe ihrer Struktur Uber die individuellen Motive ihrer Mitglieder

115 vgl. Nickel, S. (2012), S. 279-280.

116 Dies demonstriert bereits der Begriff ,,universitates magistrorum et scholarium* (dt.: ,,Gemeinschaft
der Lehrenden und Lernenden®), der den ersten Typ europdischer Universititen beschreibt und mit
dem auch die historischen Wurzeln deutscher Universititen eng verbunden sind. Vgl. Ellwein, T.
(1985), S. 23.
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hinwegsetzen. Damit nimmt die Lehre eine Zwischenposition ein: Sie ist leichter durch
ubergeordnete Instanzen zu beeinflussen als die Forschung, jedoch nicht in dem MaRe

wie die Verwaltung.*’

Die Verwaltung ist ihrerseits vollstandig nach den Prinzipien der Arbeitsorganisation
strukturiert. Das bedeutet, dass sie eindeutig arbeitsteilige Abldufe aufweist, dabei
weisungsgebunden agiert und auf stark formalisierten Verhaltensregeln (wie Gesetzen
und Vorschriften) beruht. Die einzelnen Arbeitsbereiche unterstehen uneingeschrénkt
der Ubergeordneten Instanz, wobei eine hierarchische Gliederung mit unterschiedlichen
Aufgabenbereichen und abgegrenzten Zusténdigkeiten vorliegt. Ihre Funktionslogik

weicht von den Funktionslogiken der wissenschaftlichen Bereiche erkennbar ab.!*®

Weshalb aber hat sich diese Dreiteilung in der Struktur der Universitat auf diese Weise
entwickelt? GemiB der ,,Systemtheorie“!'®, welche Individuen und Institutionen gemaR
ihrer Position innerhalb der Gesellschaft bewertet, setzt sich die gesamte Gesellschaft
aus einer Vielzahl von Subsystemen zusammen, die jeweils nach einer eigenen Logik
funktionieren. Dabei differenziert jedes Subsystem Organisationen aus, die bestimmte
Aufgaben fiur das jeweilige Subsystem erfullen sollen und daher auch gemal? dessen
Funktionslogik wirken. Anders als beispielsweise in Unternehmen, die lediglich dem
gesellschaftlichen Subsystem der Wirtschaft angehdren und vorrangig das einheitliche
Ziel der Gewinnmaximierung verfolgen, ist fur die Universitat die Zugehorigkeit zu
gleich mehreren gesellschaftlichen Subsystemen charakteristisch. Die beiden Kern-
bereiche sind die ,,Wissenschaft” und die ,,Erziehung®, welche innerhalb der Universitat
durch ,,Forschung® und ,,Lehre* abgedeckt werden. Trotz gemeinsamer Ziele (wie der
Schaffung und der Vermittlung von Wissen) basieren die Vorgehensweisen dieser
beiden Bereiche jedoch auf divergierenden Funktionslogiken. Wahrend die Forschung
mit dem Ziel der Erkenntnisgewinnung versucht, ,,Wahres* von ,,Unwahrem® zu
differenzieren, ist es das Ziel der Lehre, unter Vergabe ,,guter” und ,schlechter*
Zensuren soziale Selektionsentscheidungen zu treffen, um so dem Erziehungsauftrag
nachzukommen. Die Verwaltung auf der anderen Seite ist am Rechtssystem orientiert
und verfolgt das Ziel, Normen sowie Ordnung zu gewadhrleisten. Dies resultiert

mafgeblich aus dem Umstand, dass die Universitatsverwaltung in Deutschland tber

17 vgl. Nickel, S. (2012), S. 281-282.
118 \/gl. ebenda, S. 282.
119 Sjehe dazu weiterfihrend Rosner, S. (2015), S. 11-18.
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einen sehr langen Zeitraum direkt dem Staat unterstand. Der Kanzler als ihr
Vorgesetzter fungierte seit jeher als staatliches Instrument im Inneren der Organisation
und nahm so innerhalb der wissenschaftlichen Gemeinschaft eine Sonderstellung ein,

die bis in die heutige Zeit wahrnehmbar ist.*?

Die Reaktion der Universitat auf die Herausforderung, drei Organisationsteile mit
jeweils deutlich voneinander abweichenden Funktionslogiken innerhalb einer
Organisation vereinen zu mussen, ist die strukturelle Distanz zwischen diesen drei
Organisationsteilen. Eine lose Kopplung ermdglicht es, jene Spannungen, die beim
Aufeinandertreffen voneinander abweichender Funktionslogiken entstehen, in einem
vertraglichen Rahmen zu halten. So wird das gemeinsame Hauptziel erreicht, ohne
jedoch aufgrund groRer interner Unstimmigkeiten und Kontraste die Entscheidungs-

sowie Handlungsfahigkeit der Gesamtorganisation zu verlieren.?

Fur die Universitat, die sich insbesondere durch eine lose Kopplung sowie interne
Fragmentierung auszeichnet, stellen die neuen Anforderungen in Verbindung mit dem
Rickzug des Staates aus der universitaren Detailsteuerung sowie die wachsenden
gesellschaftlichen Erwartungen an Forschung und Lehre folglich ganz besondere
Herausforderungen dar. Erfolg und Misserfolg werden nicht langer nur der
individuellen Leistungsfahigkeit der Wissenschaftler zugeordnet, sondern vielmehr als
gemeinschaftliche Leistung der gesamten Einrichtung gewertet. Die Verantwortung fir
die Ergebnisse trdgt dementsprechend die Universitédt als ganze Einheit. Daraus ergibt
sich die Notwendigkeit, Leitungskréfte zu etablieren, die in der Lage sind, die flr die
Gesamtorganisation nétigen Entscheidungen zu treffen und umzusetzen. Dies hat
Auswirkungen auf die herkdmmliche Organisationsstruktur. Neben den zuvor bereits
dargestellten drei Organisationsbereichen gilt es nun, mit der ,,Leitung“ einen vierten
Bereich zu integrieren. Die Leitung impliziert dabei alle Leitungsebenen, also sowohl
die Universitatsleitung als auch Fakultats- und Fachbereichsleitungen. Damit gehen
jedoch auch Neuordnungen der Kooperationsbeziehungen der drei anderen

Organisationsbereiche einher.??

120 \/gl. Nickel, S. (2012), S. 282-283.
21 vgl. ebenda, S. 283.
122 \/gl. ebenda, S. 285-286.
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Forschung und Lehre bilden auch in einer verstarkt am Kollektiv ausgerichteten
Universitatsorganisation nach wie vor den Kern, da sowohl die Qualitat als auch die
Quantitdt der erbrachten Leistungen im Wesentlichen den Erfolg der Gesamt-
organisation bestimmen. Verwaltung und Leitung, deren Aufgaben im Bereich der
Unterstlitzung der wissenschaftlichen Arbeitsbereiche liegen und die so die Erfullung
der dort gesetzten Ziele erst ermdglichen, unterliegen jedoch weitreichenden Veréande-
rungen. Uber die reine Unterstiitzungsfunktion hinaus hat die Verwaltung noch die
Aufgabe zu erfiillen, Dienstleistungen flr die Leitung zu erbringen. Auf der Seite des
neu gestarkten Bereichs Leitung und der bereits etablierten Verwaltung besteht ein
hierarchisch gepragtes Auftraggeber-Auftragnehmer-Verhéltnis. Zwischen Wissen-
schaft und Administration hingegen gilt es, das traditionell distanzierte Verhéltnis zu
verbessern und sich enger zu koppeln. Folglich mussen sich beide Bereiche intensiver
miteinander auseinandersetzen. Dies kann nicht ganzlich ohne Spannungen vonstatten-
gehen und hat somit auch direkte Effekte auf die Ausgestaltung professioneller Rollen

in Universitaten.123

Konnten diese administrativen, unterstitzenden und wissenschaftlichen Subsysteme
bisher vorwiegend entkoppelt voneinander operieren, konnten sie auch ihre jeweilige
Professionalitdt entfalten. GroRerer interner Abstimmungs- und Koordinationsprozesse
bedurfte es im Hinblick auf das gemeinsame Aufgabenverstdndnis dabei kaum. So
konnte das administrative System seine biirokratische Kultur mit genau bestimmten
Laufbahnwegen und restriktiven Stellenplanen entwickeln und das wissenschaftliche
System seine Karrierewege an den Regeln der jeweiligen ,,Scientific Community*
ausrichten. Die wechselseitige Abgrenzung voneinander, mit einer marginalen Durch-
lassigkeit zwischen den Systemen, kann in diesem Zusammenhang gar als kultur-
pragendes Element beschrieben werden. Die aktuellen Reformen und Veranderungen in
der Universitat weichen diese Grenzen zwischen den Subsystemen jedoch zunehmend

auf.*?

Aufgrund der speziellen Eigenschaften der Universitat — wie einem vergleichsweise
hohen MalR an Dezentralitat, einer weitreichenden Zielambiguitat sowie der starken

Einflussnahme externer Bezugsgruppen — kdnnen einige Spannungsfelder aufgedeckt

123 \/gl. Nickel, S. (2012), S. 286-287.
124 vgl. Hanft, A. (2004), S. 136.

42



3 Die Universitat im Wandel

werden, die besonderen Einfluss auf die Gestaltung, Steuerung und Entwicklung der

Organisation haben.!® Dazu zahlen vor allem diese von Froese zusammengefassten

Spannungsfelder:

1)

2)

Spannungsfeld zwischen akademischer, administrativer und management-
orientierter Koordination:1%

Die Universitat weist eine Pluralitat unterschiedlicher Koordinationsmechanis-
men mit teilweise widersprichlichen Vorstellungen beziiglich Aufgaben-
erfillung, Zielen und Rationalitaten auf. So basiert die Universitat beispiels-
weise auf einem Nebeneinander von Forschung und Lehre bei gleichzeitiger
Existenz diverser Disziplinen. Die einzelnen Akteure in der Universitat sehen
sich daher damit konfrontiert, die Erwartungen verschiedener Teilbereiche
abzustimmen und zu gewichten. Somit befindet sich auch die deutsche
Universitat seit jeher im klassischen Spannungsfeld zwischen akademischer und
administrativer Koordination. Seit jedoch auch managementorientierte
Steuerungskonzepte in die Universitdt Einzug erhalten haben, kann als dritter
Mechanismus die managementorientierte Koordination identifiziert werden.
Gerade das Zusammenwirken und die Verbindung dieser drei Koordinations-
mechanismen kénnen als Spannungsfeld identifiziert werden.

Spannungsfeld zwischen institutioneller und individueller Autonomie:*?’

Das Streben nach Autonomie (z. B. in Form des Selbstverwaltungsrechts, des
Promotionsrechts, der Rechtsprechungshoheit oder eines eigenen Rechtsstatus)
ist seit jeher eines der bedeutendsten Anliegen in der Universitat. Einerseits
bedarf es der institutionellen Autonomie, um neues Wissen generieren und den
Wissenschaftsbereich weiterentwickeln zu konnen. Erst dadurch kodnnen
beispielsweise Profile entwickelt, neue Forschungsgebiete aufgenommen oder
Wissenschaftler mit hoher Reputation berufen werden. Andererseits bedarf es
aber auch der individuellen Autonomie, um so innovative Forschungsleistungen
erzeugen und die intrinsische Motivation der Wissenschaftler férdern zu kénnen.

Diese beiden Autonomieformen wirken allerdings einander entgegen, da die

125 \gl. Froese, A. (2013), S. 68.
126 \/gl. ebenda, S. 81-83.
127 \/gl. ebenda, S. 69 und S. 73.
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3)

institutionelle Autonomie die Koordination von Aktivitaten erfordert, welche
das wissenschaftliche Personal in ihren Tatigkeiten wiederum einschréankt.
Spannungsfeld der Steuerbarkeit des Unvorhersehbaren:?3

An der Universitat treten regelmallig Unvorhersehbarkeiten und nicht planbare
Zusténde ein. So zeichnet sich beispielsweise die Forschung durch ein hohes
MaR an Variabilitdt aus und ihr kdnnen daher kaum strukturierte Entschei-
dungsaufgaben zugewiesen werden. Daraus folgt, dass eindimensionale Ziel-
funktionen nicht existieren, angemessene Losungsverfahren nicht ersichtlich
sind und problembehaftete Faktoren nicht eindeutig auf zugrundeliegende
Ursachen zuruckgefiihrt werden konnen. Aus disziplinspezifischen Unter-
schieden und verschiedenartigen Forschungsmethoden resultieren zudem unter-
schiedliche Anforderungen an die Aufgabenbearbeitung. Auch aus Zufallen
entsteht oftmals neues Wissen. Inwieweit dieses neue Wissen jedoch
Anwendung finden kann, hangt h&ufig auch von externen Faktoren ab, wie dem
Zeitgeist oder technologischen Entwicklungen. Zudem kommt es im
Universitatswesen und seiner Umwelt immer wieder zu Paradigmenwechseln
oder revolutiondren Phasen, die den vorherigen Gleichgewichtszustand
unterbrechen. Fir die Universitat bedeutet dies paradoxe Anforderungen, denn
die Forderung des wissenschaftlichen Fortschritts fihrt gleichzeitig dazu, dass
bestehende Ordnungen zerstdrt werden und neu strukturiert werden mussen. Die
Art der Aufgabenbewaltigung, die individuelle Autonomie und externe Akteure

schrinken die Steuerbarkeit dieser Prozesse jedoch ein.?®

Diese universitatstypischen und teilweise kontraren Besonderheiten fiihren letztendlich

zu der Erkenntnis, dass es nicht mdglich ist, ein einziges organisationstheoretisches

Modell zu entwickeln, welches die Gesamtheit der Organisation Universitat voll-

umfanglich und frei von jeglichen Widerspriichen darstellen kann. Ein solches, in sich

128 \/gl. Froese, A. (2013), S. 70-72.

129 Aufgrund der lange gultigen Annahme, dass der Erfolg der geistigen Produktivitat der Wissenschaftler
und Wissenschaftlerinnen kaum berechenbar und daher von auflen nur schwer organisierbar sei,
wurde der Begriff ,,Management* im Zusammenhang mit den Forschungsaktivititen der Universitét
lange Zeit nur sehr vorsichtig verwendet. Dies &ndert sich derzeit jedoch. Die seit Beginn der 1990er
Jahre in der Universitat zu beobachtenden Verdnderungen verschérften den Wettbewerbs- und Finan-
zierungsdruck, sodass mittlerweile auch im Forschungsbereich verstarkt Managementstrukturen
implementiert werden. Vgl. Kottmann, A./ Nickel, S. (2010), S. 24-25.
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geschlossenes Modell zur exakten Organisationsbeschreibung existiert nicht.3 Dariiber
hinaus gilt es auch jeweils die Blickwinkel und Interessen der einzelnen Akteure in der
Universitat zu beachten und auf deren sowie auf die systemimmanenten Spannungs-
felder der Universitdt zu verweisen. Folglich kann kein allgemeingiltiges Modell
entwickelt werden, welches die ,,eine* bzw. die ,,optimale” Integrationsform der New

Professionals abbildet.

Neben der Starkung der zentralen Leitungsebene und einer Neuordnung der einzelnen
Organisationsbereiche der Universitat ist eine weitere Entwicklung erkennbar: Die
Erweiterung der Handlungskapazitaten der Universitat. Oder anders formuliert: Die
Einrichtung neuer Stellen (wie beispielweise Presse-, Weiterbildungs-, Beratungs- oder
Transferstellen).'3! Diese Erkenntnis wird durch drei Tendenzen verifiziert, die Meier
wie folgt anfiinhrt:132

1) Eine Ausweitung der universitaren Zwecksetzung wird deutlich. So symbolisiert
die Universitat ihre Zustandigkeit fur verschiedenste Aufgabenstellungen auch
aufllerhalb der klassischen Form von Forschung und Lehre.

2) Es etabliert sich ein Bereich, der als Sicherstellung der Kernaufgaben bezeichnet
werden kann und sich auf die Randbedingungen von Forschung und Lehre
bezieht.

3) Diese Bereiche werden nicht ausschlielich den einzelnen Wissenschaftlern und
Wissenschaftlerinnen  zugeordnet, sondern spezialisierten Organisations-
einheiten. Die Ergebnisse ihrer Arbeit konnen dann der Gesamtorganisation als

korporativer Einheit zugeordnet werden.

Diese Neuschaffung von Stellen bedeutet auch, dass nicht mehr die wissenschaftlichen
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen allein mit solch spezifischen Zustandigkeiten fur die
gesamte Organisation betraut werden. Daraus resultiert sowohl eine Veranderung in der
Personalstruktur als auch eine zunehmend komplexer werdende formale Struktur der
Universitat. Die Erweiterung der Kapazitdten im Bereich der Managementtatigkeiten

kann die hierarchische Selbststeuerungsféhigkeit der Gesamtorganisation erhdhen,

130 vgl. Berthold, C. (2011), S. 17.
131 Eine umfangreichere Auflistung der neuen Gebiete findet sich in Abschnitt 2.1.
132 vgl. Meier, F. (2009), S. 151.
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insbesondere dann, wenn diese neuen Stellen den Leitungsebenen zuarbeiten und diesen

die Informationen bereitstellen, die zur Steuerung der Organisation notwendig sind.*

Uber die Erweiterung der Organisationsbereiche und die Veranderungen der Leitungs-
strukturen hinaus kénnen gemal Blimel, Kloke und Kriicken weitere Veranderungen
und innerorganisatorische Entwicklungen in der Organisation Universitat wahr-

genommen werden: 34

1) Die Universitat wird zunehmend als Gesamtorganisation betrachtet (z. B. durch
die Einfuhrung von Zielvereinbarungen, vergleichenden Rankings oder Evalua-
tionen, welche nicht bloR auf das Bewerten von Disziplinen oder Wissen-
schaftlern abzielen, sondern der Beschreibung der gesamten Organisationen
dienen).

2) Es werden eigenstdndige und hé&ufig hierarchische Entscheidungsprozesse
etabliert (z. B. durch die Erweiterung von Entscheidungskompetenzen der
Mitglieder der zentralen Leitungsebene sowie durch die Ausdehnung ihrer
Amtszeiten).

3) Universitaten organisieren sich verstarkt als operativ handlungsfahige Akteure
(z. B. durch die eigene Entwicklung von Strategiekonzepten und Leitbildern).

4) Bei den Rollen und Téatigkeiten der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen im
Universitdtsmanagement und in deren direktem Umfeld scheint es zu deutlichen

Veranderungen zu kommen.

Diese neuen Entwicklungstendenzen deuten darauf hin, dass sich die Universitat
zunehmend zu einem aktiven Akteur entwickelt. Dies ist keine banale Schlussfolgerung,
da die Universitatsorganisation zuvor kaum als aktiv steuernder Akteur aufgetreten ist,
weder gegenlber dem Staat noch gegeniber ihren Mitgliedern in Forschung und
Lehre.®® Die einzelnen Universititen befassen sich derzeit damit, die ihnen nun
gewahrte Selbstandigkeit und die rechtlichen Handlungsspielrdume in neue organi-
satorische Strukturen und Verfahrensweisen zu Ubertragen. Konkrete Tendenzen dieser
Um- bzw. Neustrukturierungen werden bei der Reorganisation von Aufgaben und der

Professionalisierung von Entscheidungsprozessen am Schnittpunkt zwischen Forschung

133 \/gl. Meier, F. (2009), S. 152-153.
134 vgl. Blumel, A./ Kloke, K./ Kriicken, G. (2011), S. 110-111.
135 Vgl. ebenda, S. 110.
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und Lehre auf der einen Seite und der Universitatsverwaltung bzw. -administration auf
der anderen Seite erkennbar. Der Fortschritt dieser Professionalisierungen und der daran
orientierten Reorganisationen variiert allerdings von Universitat zu Universitat, da sie
sich in unterschiedlichen Phasen von Planung und Umsetzung ihrer einzelnen Mal-

nahmen befinden.3¢

Daneben konnen die allgemeinen Tendenzen der Zuruckdrdngung hierarchischer
Weisungsbefugnisse beobachtet werden, die in Grundziigen auch an der Universitat
auftreten. Zu deren Griinden zéhlen gemaR Scholl:*%’

1) Die Zunahme von Projekt- und Teamarbeit. Diese fiihren zu starkerer Selbst-
abstimmung und damit sowohl zu internen als auch externen Aushandlungs-
prozessen, die im Gegensatz zu direkten Weisungen stehen.

2) Relevante Umweltbedingungen veréndern sich immer schneller. Daher spielt
nicht nur das Niveau der Ausbildung und der Erfahrungen eine zunehmend
wichtigere Rolle, sondern auch das sogenannte Learning by Doing. Dies wird
zwangslaufig fur jene Vorgesetzte zum Nachteil, die bestimmte Arbeiten nicht
oder nicht mehr selbst ausfiihren. Folglich wissen sie zu wenig, um direkte
Anweisungen geben zu kdnnen.

3) Die Arbeit beruht immer starker auf der Informationsverarbeitung. Eine
hierarchische Machtausiibung behindert allerdings eine organisierte sowie

aufgeteilte Wissensgewinnung und Informationsverarbeitung.

Insgesamt fiihrt der gegenwartige institutionelle Wandel dazu, dass ein tiefgehender
endogener Wandel innerhalb der Universititsorganisation stattfindet und daraus
spezifische Managementstrukturen und -instrumente resultieren, die mittlerweile zum
Alltagsgeschaft vieler Universitaten gehoren. Die Universitatsleitung bzw. das
Universitdtsmanagement hat sich dabei als neues Berufsfeld etabliert, und in
vergleichsweise kurzer Zeit ist in der Personalstruktur der Universitat ein sogenannter
,, Third Space“!®® entstanden. Dieser neue Bereich ist ein Arbeitsfeld zwischen
Wissenschaft und Verwaltung, dessen Mitarbeiter weder dem klassischen Bild des

Verwaltungsangestellten noch des Wissenschaftlers entsprechen. Sie agieren vielmehr

136 \/gl. Bliimel, A. (2007), S. 58.

137 \/gl. Scholl, W. (2004), S. 534.

138 Zum ,,Third Space* siehe weiterfilhrend auch Whitchurch, C. (2008); siehe dazu auch Zahir, A.
(2010); siehe dazu auch Nickel, S. (2011b).
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an der Schnittstelle zwischen Wissenschaft und Administration, wofiir sie ent-
sprechende Mischqualifikationen bendtigen.’3® Das durchschnittliche Anforderungs-
niveau an diese administrativen Mitarbeiter ist in sehr kurzer Zeit deutlich gestiegen,
sodass fur den Einstieg in Managementpositionen mittlerweile in der Regel ein
Studienabschluss vorausgesetzt wird. Diese Verdnderungen deuten auf einen
grundlegenden Umbruch in der Personalstruktur hin.14°

3.2 Aufgaben der Universitat sowie Anforderungen an die

Universitat und ihre Entscheidungstrager

Infolge der Entwicklungen und Veranderungen im Hochschul- und Wissenschafts-
bereich haben sich viele Aufgaben in der Universitat verdndert oder wurden an sie
iibertragen.*! Bei der ndheren Betrachtung der Aufgaben in der Universitat wird ein
grundsatzlicher Unterschied von Aufgabentypen erkennbar. Es existiert gewissermalien
ein Aufgabendualismus, wobei zum einen zwischen den akademischen Aufgaben in den
Kernbereichen Lehre und Forschung, zum anderen zwischen den staatlichen
Verwaltungsaufgaben (wie beispielsweise der Ressourcenadministration und der
Bereitstellung von Dienstleistungen) unterschieden werden kann.}*? Des Weiteren
lassen sich die Aufgaben in jene Bereiche unterteilen, die sich einerseits seit jeher an die
Universitat richten, andererseits kamen und kommen (insbesondere durch die seit Ende
des 20. Jahrhundert durchgefiihrten Reformen) fortwéhrend neue Aufgabenbereiche und
Anforderungen auf die Universitat zu, auf welche die Organisation und insbesondere
ihre Leitungsebenen seitdem und kinftig mit geeigneten Organisationsstrukturen und
Instrumenten reagieren mussen. Zur Beschreibung der Aufgaben in der Universitat wird
daher im Folgenden zwischen bisherigen Aufgaben (a) und neuen Aufgaben (b) unter-

schieden.

139 v/gl. Nickel, S. (2011b), S. 2.

140 vqgl. Nickel, S. (2011a), S. 30.

141 vgl. Fedrowitz, J./ Leichsenring, H./ von Stuckrad, T. (2014), S. 8.
142 vgl. Blumel, A./ Kloke, K./ Kriicken, G. (2011), S. 107-108.
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a) Bisherige Aufgaben

Zu den bisherigen Aufgaben der Universitatsleitung zahlt zundchst die Erfillung der
gesetzlich reglementierten Aufgabenstellungen, welche der Universitat und ihrer

Leitung einen Orientierungsrahmen bieten. Dazu zédhlen im Wesentlichen:143

1) Die Entwicklung und Pflege von Wissenschaft und Kunst durch Forschung,
Lehre und Studium,

2) die Vorbereitung auf berufliche Tatigkeiten, welche Kenntnisse beziglich
wissenschaftlicher Erkenntnisse und Methoden voraussetzen,

3) die Forderung des wissenschaftlichen und kiinstlerischen Nachwuchses,

4) die Forderung der Weiterbildung des Personals,

5) die soziale Forderung der Studierenden (beispielsweise flr Studierende mit Kind
oder mit Behinderung),

6) die Forderung internationaler Zusammenarbeit im Hochschulbereich und die
Unterstitzung auslandischer Studierender,

7) die Zusammenarbeit mit anderen Hochschulen und staatlichen bzw. staatlich
geforderten Bildungs- und Forschungseinrichtungen,

8) die Forderung des Wissens- und Technologietransfers sowie

9) die Prasentation ihrer Aufgabenerfiillung gegeniiber der Offentlichkeit.

Neben solch formalisierten Gesetzen, Ordnungen und Regelungen existieren aufgrund
der historischen Entwicklung des Organisationstyps Universitat eine Vielzahl weiterer
institutionalisierter Strukturen, Normen und Prozesse, die innerhalb der Organisation
ahnlich intensiv befolgt werden wie die formalen Regeln. Dazu z&hlen sowohl
Kenntnisse sowie die Beachtung des historisch gewachsenen Wesens der Universitat
und seiner Hintergriinde als auch die damit einhergehenden strukturellen Auspragungen.
Diese in der Universitdt und teilweise auch in der Gesellschaft tief verankerten
Konventionen mussen von den Mitgliedern der Universitat und vor allem ihrer Leitung

erkannt und befolgt werden, um ihnen Gberhaupt gerecht werden zu kénnen. 44

143 Eine einheitliche, allgemeingiiltige und exakte Definition der Aufgaben der Universitat existiert nicht.
Daher lasst sich eine Auflistung der Aufgaben nur aus bestehenden Gesetzen ableiten. VVgl. Habe-
recht, C. (2009), S. 31-32. Die folgende Aufgabenliste leitet sich aus dem HRG ab und erhebt daher
keinen Anspruch auf Vollstandigkeit. Vgl. dazu auch §2 HRG.

144 vgl. Kohmann, O. (2012), S. 89.
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Im Rahmen der Selbstverwaltung kann die Universitat sowohl als Trager der mittel-
baren Staatsverwaltung agieren als auch gesellschaftliche Aufgaben von 6ffentlichem
Interesse Ubernehmen. In ihrer Form als Trager der Staatsverwaltung ist sie Teil des
allgemeinen Rechtsverkehrs mit eigenen Rechten. Dabei hat die Universitét einerseits
das Recht, in eigenen Belangen nach eigenem Ermessen zu entscheiden, andererseits
unterliegt sie der Fachaufsicht und den Weisungsbefugnissen ubergeordneter Stellen.
Im Zusammenhang mit reinen Selbstverwaltungsangelegenheiten beschrankt sich der
staatliche Einfluss auf die Rechtsaufsicht.'* Folglich ist es die Aufgabe der
verschiedenen Leitungsebenen der Universitat, die ihr zugewiesene Selbstverant-
wortung wahrzunehmen und so beispielsweise Rechtsnormen zu schaffen, Verwaltungs-
akte zu erlassen und 6ffentlich-rechtliche Vereinbarungen zu treffen, gleichzeitig aber
auch auf staatliche Weisungen einzugehen (wie z.B. auf Angelegenheiten der

Personal-, Wirtschafts-, Haushalts- und Finanzverwaltung).

Uber diese allgemeinen und grundlegenden Merkmale hinaus sind die spezifischen
Eigenschaften der Universitat zu betrachten. So kann die Universitat beispielsweise als
Expertenorganisation*® charakterisiert werden, was eine hohe Autonomie der Experten
und Expertinnen'#’ impliziert. Die einzelnen Fakultaten und Lehrstiihle sind im Grunde
genommen um das Fachwissen der jeweiligen Professoren und Professorinnen herum
organisiert, die einzelnen Organisationseinheiten verfiigen zudem (ber unterschied-
lichste fachliche Praktiken und Kulturen.'*® Aufgabe der Universitatsleitung ist die
Steuerung und Koordination dieser Experten und Expertinnen, auch im Hinblick auf
den Erhalt der intrinsischen Motivation der Experten.'*® Hinzu kommt das fiir die
Universitat typische Spannungsfeld zwischen Verwaltung und Wissenschaft. Beide
Bereiche basieren auf andersartigen Strukturen. Wahrend in der klassischen
Verwaltungsorganisation eine strikte Hierarchie eingehalten wird, herrscht im

Wissenschaftsbereich eher eine Kollegialstruktur mit tendenziell flachen Hierarchien, in

145 vgl. Lithje, J. (2004a), S. 408-410.

146 Die Universitat kann unter anderem als Expertenorganisation beschrieben werden. Siehe dazu weiter-
fihrend auch Laske, S./ Meister-Scheytt, C. (2006), S. 104-106.

147 Neben den Wissenschaftlern und Wissenschaftlerinnen werden — insbesondere im Deutschen — auch
die New Professionals haufig als Experten bezeichnet bzw. zu den Experten gezéhlt. VVgl. Hither, O.
(2010), S. 136-137. In Bezug auf die speziellen Té&tigkeiten der New Professionals wird der Begriff
Experte daher in dieser Arbeit synonym verwendet, beschrankt sich aber nicht allein auf die New
Professionals.

148 vgl. Pellert, A. (2006b), S. 9-10.

149 vgl. Kohmann, O. (2012), S. 201.
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der es die Wissenschaftler und Wissenschaftlerinnen gewohnt sind, sich auf das
angeeignete Spezialwissen zu fokussieren und andere Arbeitsbereiche auRer Acht zu
lassen.*® Dementsprechend wird es zur Aufgabe in der Universitit, eine Harmonie
zwischen und auch innerhalb dieser beiden Gebiete zu schaffen, um auf diese Weise die
Entwicklung der Organisation Uberhaupt vorantreiben zu konnen. Harmonie gilt es
zudem auf bestmogliche Art und Weise in den sonstigen typischen — allerdings nicht
endgiltig losbaren — Konfliktbereichen der Universitat herzustellen. Ein geeignetes
Widerspruchsmanagement kann dazu beitragen, Spannungen kontrolliert auszubalan-
cieren. Ubliche Konfliktfelder sind:!

1) Fachdisziplin versus Organisationsordnung,

2) Autonomie versus Heteronomie,

3) Forschung versus Lehre,

4) hierarchische versus kollegiale Entscheidungsstrukturen,

5) lose versus feste Kopplung (innerhalb der Organisation zwischen Fachbereichen
bzw. Fakultéten),

6) Transparenz versus Intransparenz von Kernprozessen,

7) lokale Orientierung der Organisation versus internationale Orientierung,

8) Multidisziplinaritét versus fachliche Profilbildung sowie

9) Manner (vergleichsweise hohe Quote in der Wissenschaft) versus Frauen
(vergleichsweise hohe Quote in der Verwaltung).

Diese Konfliktfelder, Spannungen und teilweise auch Widerspriiche nehmen direkten
Einfluss auf die Personal- und Leitungsstrukturen der Universitat.!>? Folglich miissen
sie nicht nur aus Harmoniegriinden von den Leitungsebenen thematisiert werden, sie
stellen auch Bereiche dar, in denen grundlegende Entscheidungen tber die Ausrichtung,
Profile, Ziele und den Aufbau der einzelnen Organisation getroffen werden mussen.

Eine weitere von der Universitatsleitung zu erfiillende Aufgabe ist die allgemeine
Kooperation aller universitdren Gremien, um ein abgestimmtes Zusammenwirken

sowohl auf gleicher als auch auf untergeordneter Ebene zu erméglichen und tberdies

150 vgl. Pellert, A. (2006b), S. 10.
151 Vgl. ebenda, S. 10; vgl. dazu auch Kleimann, B. (2011), S. 203-204.
12 vgl. Kleimann, B. (2011), S. 205.
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ein dauerhaftes Bewusstsein fur die gemeinsamen Ziele der Gesamtorganisation zu

schaffen und zu erhalten. %3

Dartiber hinaus zéhlen weitere externe Dienstleistungen zu den grundsétzlichen
Aufgaben in der Universitat. Darunter fallen unter anderem Gutachtertatigkeiten,
Wissens- und Technologietransfers sowie Herausgeberschaften wie auch Schrift-

leitungen. 1>

AbschlieRend sind die Rahmenbedingungen der Arbeitsverhéltnisse der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen zu berlcksichtigen. Vor allem das Verwaltungspersonal besitzt noch
haufig den Status von Landesbeamten, sodass vielfach detaillierte Vorgaben des
offentlichen Dienstrechts einzuhalten sind. Dies hat direkte Auswirkungen auf die
Rekrutierung, Beforderung, Bezahlung sowie Fort- bzw. Weiterbildung dieser
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, sodass auch diese Art des Personalmanagements zur
Aufgabe der zentralen Leitungsebene wird.’® Einen weiteren Aspekt des Personal-
managements stellt die Gender-Politik dar. Aufgabe der Universitatsleitung ist es, die
politischen Vorgaben der personellen und fachlichen Geschlechtergleichstellung
umzusetzen (wie beispielsweise den Einsatz von Frauen in Fihrungspositionen, das
Ermdglichen professionellen und privaten Lebens innerhalb der Forschungskultur, die
Forderung des weiblichen wissenschaftlichen Nachwuchses, die Forcierung der Gender-

Forschung sowie die vorurteilsfreie Leistungsbewertung).>
b) Neue Aufgaben

Die neuen Aufgaben in der Universitat und der Universitatsleitung sind im Wesent-
lichen die Konsequenz der hochschulpolitischen Reformen seit Ende der 1990er
Jahre.’” Aus den rechtlichen Vorgaben des reformierten und angepassten gesetzlichen
Rahmens resultieren Anforderungen an die organisatorische Ausgestaltung und
strategische Konzeption der Universitét, da sich die in den diversen Hochschulgesetzen
reglementierten VVorgaben fiir den Aufbau der Universitatsorganisation in erster Linie an
die Verteilung von Aufgaben, an die Regelung von Entscheidungskompetenzen sowie

an die allgemeine Zusammensetzung der zentralen Organe der Universitat (Présidium,

153 Vvgl. Kohmann, O. (2012), S. 201.

154 vgl. Waltenberger, M. (2007), S. 3.

155 vgl. Blumel, A./ Kloke, K./ Kriicken, G. (2011), S. 108.

1%6 \/gl. Bundesministerium fir Bildung und Forschung (2010), S. 7.
157 vgl. Pellert, A./ Widmann, A. (2008), S. 150.
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Senat und Hochschulrat) richten. Im Rahmen der Organisationsautonomie ist die
detaillierte Ausgestaltung der internen Organisationsstruktur jedoch den Universitaten
selbst Uberlassen. Jede Universitét ist dabei zu einem gewissen Grad auf sich selbst
gestellt, auch da eine exakte Ubertragung der Organisationsstrukturen von einer
Universitat auf eine beliebige andere nicht ohne weiteres moglich ist. Die Universitaten
unterscheiden sich bezlglich GroRe, Fachkulturen und Profilen sowohl im Bereich der
Lehre als auch in der Forschung. Daneben weichen auch die Fihrungsstile der
Universitatsleitungen voneinander ab. Folglich sind vor allem individuelle Lésungen
bei der Planung und Umsetzung der Strukturen gefordert. Die Entwicklung eines
Modells mit ,,der optimalen Organisationsstruktur, in welches dann eine beliebige
Universitat einzupassen ist, ist dementsprechend weder méglich noch zweckdienlich. 8
Die Aufgabe der Universitatsleitung besteht demzufolge darin, eine derartige
individuelle Organisationsstruktur fir die jeweilige Einrichtung zu entwickeln und im
Einverstdndnis mit den (brigen Organen umzusetzen. Dabei soll die individuelle
Struktur ein schnelles Reagieren auf neue Einflusse ermdglichen, die mittel- bis
langfristigen Interessen der Gesamtorganisation beriicksichtigen, ein konstruktives
Konfliktmanagement foérdern und die Umsetzung der getroffenen Entscheidungen
gewahrleisten.’>® Da die zentrale Leitungsebene die Hauptverantwortung fir Erfolg und
Misserfolg tragt, soll mit der Ausgestaltung der Organisation auch deren
Leistungsfahigkeit beeinflusst werden. Allerdings besteht dabei immer die Gefahr, sich
einfachheitshalber am aktuellen Mainstream der Strukturanpassungen anderer
Organisationen zu orientieren und so die besonderen Spezifika der eigenen Institution
und deren Umwelt auBer Acht zu lassen. Letzteres dient eher der Selbstdarstellung und
dem Imagezuwachs der Universititsleitung als einer reellen Funktionsoptimierung.®

Dem gilt es mit eigenen Konzepten und strategischen Planungen entgegenzusteuern.

Mit dem Rickzug des Staates aus der Detailsteuerung der Universitdt und mit der
Abkehr von der ausfuhrlichen Steuerung durch die Ministerialblrokratie geht eine
Starkung der zentralen Leitungsebene der Universitdt einher. Diese bringt jedoch nicht
nur eine starkere Ausrichtung auf Leistungs- und Serviceprozesse oder neue Aufgaben

in der Entwicklung und Umsetzung der internen Leitungsstrukturen sowie der externen

1%8 \gl. Nickel, S./ Zechlin, L. (2006), S. 199-200. Diese Folgerung unterstiitzen auch die Erkenntnisse
des Abschnitts 3.1.

19 vgl. Kleimann, B. (2011), S. 205.

160 \/gl. Nickel, S./ Zechlin, L. (2006), S. 200.
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Verhandlung Uber Zielvereinbarungen und Finanzmittelzuweisungen mit sich
— insgesamt also der Adaption und Integration des New Public Management —, sondern
hat auch Auswirkungen auf die Legitimation und Rechenschaftspflicht der Universitét.
Die bisherige staatliche Detailsteuerung entsprach einer demokratischen Steuerung und
in einem gewissen Sinn einer demokratisch legitimierten Rickbindung an die Gesell-
schaft.!®® Nun ist es die Aufgabe der Universitatsleitung, sich den gesellschaftlichen
Erwartungen zu stellen und Rechenschaft gegeniiber der Offentlichkeit Gber die

Entscheidungen sowie Handlungen der Universitat abzulegen.

Neben den formalen gesetzlichen Veranderungen und dem Ubergang zu einer
selbstandigen Steuerung lassen sich weitere neue Aufgaben unter den Stichworten
»Autonomie®, ,,Wettbewerb“ und ,,Qualitatsentwicklung® zusammenfassen, die sich
teilweise gar uberschneiden. Im Zusammenhang mit der Autonomie wird im Vergleich
zu anderen Organisationstypen dabei der ganz eigentlimliche Status der Universitét
deutlich. Auf Grundlage der gesetzlich zugesicherten Freiheit von Kunst und
Wissenschaft sowie Forschung und Lehre'®? konnte die Universitat Struktur- und
Verhaltensmerkmale entwickeln, die in dieser Art und Weise nur im Hochschulwesen

existieren. Einige besondere Merkmale dieser Autonomie sind gemaR Heinrichs:63

1) Die Universitat ist eine eigene Rechtspersonlichkeit. Sie kann so selbstandig
Vertrédge aushandeln und sich gerichtlich wie auch aulRergerichtlich vertreten.
Die Universitatsleitung muss sich dementsprechend an eine eigene Satzung
halten.

2) Die Universitat besitzt das Recht der Selbstverwaltung.

3) Die Universitat ist demokratisch aufgebaut, da alle intern zu treffenden
Entscheidungen von demokratisch legitimierten Gremien und Personen

getroffen werden.

Dementsprechend erhalt der aus der Verlagerung vieler Kompetenzen von der
staatlichen Ebene auf die Ebene der Universititen resultierende Autonomiezuwachs
eine besonders hohe Bedeutung. Die Zunahme der Autonomie der Universitat kann sich

(je nach Interessengemeinschaft und Blickwinkel) stark in verschiedenen Zielen und

161 \/gl. Haberecht, C. (2009), S. 33; vgl. dazu auch Kriicken, G./ Blimel, A./ Kloke, K. (2012), S. 232.
162 vgl. Art 5 Abs. 3 GG.
183 vgl. Heinrichs, W. (2010), S. 40-41.
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Konzepten unterscheiden.'®® Jede Sichtweise filhrt somit zu unterschiedlichen
Verstandnissen und Verhaltnissen von Wettbewerb und Demokratie in, an und zwischen
Universitaten.'®® Dies hat zur Folge, dass die politische, strategische sowie auch
organisatorische Ausrichtung der Universitat in hohem Mal3e von der Interpretation und
Umsetzung in den Bereichen Autonomie und Wettbewerb abhéngt. Einerseits kénnen
diese verschiedenen Interpretationsmoglichkeiten des Autonomiezuwachses die
VergréRerung von Gestaltungsspielrdumen sowie eigenverantwortlichem Handeln der
gesamten Organisation implizieren. Andererseits ermdglicht der Autonomiezuwachs
den untereinander konkurrierenden Universitaten, sich zu profilieren und so
voneinander abzugrenzen. Letztlich kann der Anstieg der Autonomie auch die
Erweiterung der Kompetenzen der Leitungsebenen und somit eine Umverteilung der
Macht innerhalb der Gremien bedeuten.'®® Fiir die Universitat ergibt sich daraus eine
neue Art der Steuerung, welche sich auf zwei Ebenen abspielt. Zum einen zwischen
Bundesland und Universitat: Dort wird beispielsweise Uber die Finanzierung und uber
Zielvereinbarungen verhandelt. Zum anderen innerhalb der Universitat (z. B. zwischen
Universitatsleitung und den Fakultaten):*®” Der zum Teil bereits stattgefundene
Austausch des Dienstvorgesetzten (friher der Minister, heute der Président) oder in
einigen Fallen der Ubergang des Berufungsrechts vom Minister auf das Prasidium ist
von psychologischer Bedeutung und wirkt in einigen Fachergruppen teilweise sogar
belastend.’®® Dieser neuen Art der Steuerung muss sich die zentrale Leitungsebene
stellen und geeignete Strukturen der Zusammenarbeit etablieren. Mit der Starkung der
Autonomie geht gewissermalen eine Reform bzw. Neustrukturierung der Leitungs-
organisation einher. Insbesondere auf der Ebene innerhalb der Universitat fuhren
rechtliche Neuerungen und Verdnderungen im Organisationsaufbau zu Umstruktu-
rierungen und Neupositionierungen sowohl im Verwaltungsbereich als auch in den

Bereichen Forschung, Lehre und Administration. Durch die Einrichtung neuer

164 30 ist der Autonomiezuwachs beispielsweise eine Maglichkeit, den Wetthewerb zu starken, um der
Universitat auf diese Weise groRere Gestaltungsspielrdume zu verschaffen und das autonome Handeln
der Organisation zu férdern. Der Deutsche Hochschullehrerverband, als eher konservativer Akteur,
handelt demgegentber im Wesentlichen nach seinen eigenen Interessen und versucht, durch den
Autonomiezuwachs den dominierenden Einfluss seiner Klientel zu erhalten oder gar zu vergréRern.
Fur progressive Hochschulprogramme steht hingegen die Verknipfung der steigenden Autonomie mit
der inneren Demokratisierung der Universitat im Mittelpunkt. \Vgl. Haberecht, C. (2009), S. 33.

165 \/gl. Haberecht, C. (2009), S. 33.

166 \/gl. ebenda, S. 33; vgl. dazu auch Hanft, A. (2008a), S. 124.

167 vgl. Kiipper, H.-U. (2010), S. 66-67.

188 vgl. Lange, J. (2009), S. 80.
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Stabsstellen oder Projektbereiche kommt es zur Umverteilung von Kompetenzen und
Verantwortlichkeiten. Neben der Universitatsleitung haben auch Organe wie
Hochschulrat, Senat, Verwaltung und Fakultdten Mitsprache- und Mitentscheidungs-
rechte.®® Zwischen allen diesen Organen und Interessenvertretern gilt es zu vermitteln
und Abstimmungen zu treffen, um zielgerichtet entscheiden und handeln zu kdnnen.
Die Aufgabe der Universitatsentwicklung sowie der Anpassung ihrer Strukturen und
Handlungsablaufe hat dementsprechend eine zentrale Bedeutung fur die zentrale

Leitungsebene erhalten.*’°

Zu den Bereichen, die zuvor lediglich eingeschréankt von der Universitat steuer- und
kontrollierbar waren, kommen schrittweise Aufgabenfelder hinzu, die bislang gar nicht
oder nur duBerst eingeschrankt von der Universitat in Eigenverantwortung zu bearbeiten
waren. Dazu z&hlen beispielsweise die strategische Kontraktsteuerung, Entscheidungen
uber die Organisationsform, die Verteilung von Ressourcen, Personalentscheidungen,
die Konzeption neuer Studiengange, die Vergabe von Studienplatzen oder die
Entwicklung von Qualitétssicherungssystemen.!’*  Dementsprechend werden eine
Ausbalancierung des Zusammenwirkens aller Akteure (die zum Teil in Konkurrenz
zueinander stehen) und die Neuorganisation von Entscheidungsstrukturent’? zur
bedeutsamen Aufgabe innerhalb der Universitat. Zudem ist die erhéhte Autonomie flr
die Universitat nur dann von Nutzen, wenn sie dadurch in die Lage versetzt wird, sich
eigenstandig und zielgerichtet selbst zu steuern.!”® Verfahren zur Finanzmittel-
verteilung, Formulierung von Zielvereinbarungen oder zur Kosten- und Leistungs-
rechnung sind zu entwickeln und zu implementieren. Folglich ist es die Aufgabe der
Leitungsebenen, addquate universitatsinterne Fuhrungs- und Steuerungsinstrumente zu
konstruieren, die diese Bereiche abdecken und in der Lage sind, diese strategisch zu

leiten.

189 vgl. Blumel, A./ Kloke, K./ Kriicken, G. (2011), S. 112-113; vgl. dazu auch Sandberger, G. (2011),
S. 125.

170 \/gl. Sandberger, G. (2011), S. 130.

171 vgl. Kiipper, H.-U. (2010), S. 68-69; vgl. dazu auch Kleimann, B. (2011), S. 206-207.

172 Entscheidungsstrukturen umfassen generell sowohl den Prozess als auch die Strukturen der Entschei-
dungsfindung. Im englischsprachigen Raum werden sie meist als ,,governance” bezeichnet. Vgl.
Sporn, B. (2004), S. 105.

173 vgl. Kiipper, H.-U. (2010), S. 66.
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Neben den Verénderungen im Bereich der Universitdtsautonomie gewinnt auch die
Initiierung von Wetthewerb’* zunehmend an Bedeutung. Ahnlich wie bei den Griinden
zur Gewéhrung der Autonomie soll auch hier die zentrale Regulierung von Seiten des
Staates zugunsten von Kosten- und Kundenorientiertheit reduziert werden. Fir die
Universitat ergibt sich somit ein Wettbewerb um Finanzmittel, Drittmittel, Wissen-
schaftler, wissenschaftlichen Nachwuchs, sonstiges Personal sowie Studierende und das
sowohl auf regionaler und nationaler als auch auf internationaler Ebene.'”® Im Mittel-
punkt dieses Wandlungsprozesses hin zu einem verstarkten Wettbewerb steht dabei die
Abkehr vom traditionellen Leitgedanken, dass alle Hochschulen grundsétzlich gleich-
wertig sind. Beweggrund dafur ist die derzeitige Auffassung, dass die bisherigen
egalitiren Prinzipien vielfach lediglich zu ,,MittelméBigkeit™ fiihren und stattdessen nun
,Leuchttiirme der Wissenschaft hervorgebracht werden sollen, die eine ,,Spitzen-
forschung® ermoglichen. Als deren Vorbild dienen zumeist US-amerikanische Elite-
Hochschulen wie Harvard, Yale, Stanford oder Princeton. Dies flhrt schlieBlich dazu,
dass deutsche Hochschulen einerseits mit ausldndischen Hochschulen in Konkurrenz
treten sollen, andererseits dient der Wettbewerb innerhalb des deutschen Systems
simultan als Instrument zur Differenzierung sowie zur Forderung der internationalen
Konkurrenzfahigkeit an der Spitze. Neben diesen politisch motivierten Hintergriinden
fur die Einfuhrung und das Zulassen von Wettbewerb im staatlichen Hochschulsystem
dréangen sich Wettbewerbsfragen auch deshalb auf, da die Universitdt zunehmend
externe Konkurrenz erhdlt. Immer mehr Studenten absolvieren ein Studium im Ausland.
Hinzu kommt die Konkurrenz privater Hochschulen. Diese nationale und internationale
Konkurrenz beschrankt sich dabei nicht nur auf Studierende, sondern umfasst ebenfalls
das wissenschaftliche sowie zum Teil das nicht-wissenschaftliche Personal. Somit
fordert auch der Markt die Auseinandersetzung mit nationalem wie auch inter-
nationalem Wettbewerb, um so die Konkurrenzfahigkeit der staatlichen deutschen
Universitat zu erhalten. Zusatzlich kann die Zunahme von kompetitiv eingeworbenen

Drittmitteln konstatiert werden. Zugleich sinkt die Quote der Bewilligung von

174 Wetthewerb ist ein gewchnlich in der privaten Marktwirtschaft verwendeter Begriff, der seit einigen
Jahren auch zunehmend in der Wissenschaft bei der Beschreibung politischer Einheiten verwendet
wird, die miteinander um mobile Produktionsfaktoren wie Arbeit, Kapital und Wissen konkurrieren.
Vgl. Woll, A. (2001), S. 38.

175 Diese  Wetthewerbsgedanken stehen im Zusammenhang mit den Zielsetzungen des
Bologna-Prozesses. Siehe dazu weiterfiihrend auch Exekutivagentur Bildung, Audiovisuelles und
Kultur (2009), S. 13-14.

57



3 Die Universitat im Wandel

Forschungsmitteln durch die Forschungsfordereinrichtungen (z. B. die Deutsche
Forschungsgemeinschaft). Folglich nimmt der Konkurrenzdruck (auch vor dem
Hintergrund von Foérderprogrammen wie der Exzellenzinitiative) sowohl auf die
Universitat im Allgemeinen als auch auf die einzelnen Wissenschaftler und Wissen-
schaftlerinnen zu. Insgesamt entstehen in der Universitdt also Aufgaben wie die
Entwicklung einer institutionellen Profilbildung sowie das Eingehen von Kooperationen
mit anderen Hochschulen und Forschungseinrichtungen. Ferner wird es zur Aufgabe,
geeignete Finanzierungsoptionen sicherzustellen (durch geeignetes Fundraising), in
Konkurrenz um Ressourcen zu treten, Allokationsmodelle zu implementieren und die

Qualitit in den verschiedenen Bereichen der Universitit zu steigern.t’®

An den Wettbewerb schlie8t daher auch die Qualitatsentwicklung an, welche vor allem
im Rahmen des Bologna-Prozesses den Einzug in die Landeshochschulgesetze fand.’’
Mittels  Akkreditierungen, internen und externen Evaluationen, Absolventen-
befragungen, Lehrberichten, Rankings und Exzellenzwettbewerben mussen sich die
Universitaten im Wettbewerb um Finanzmittel, Mitarbeiter und Studierende
durchsetzen. Ferner werden diese Instrumente auch genutzt, um der Rechen-
schaftspflicht gegenlber den zustdndigen Ministerien nachzukommen und um
universitatsinterne  strategische Planungen voranzutreiben.'’® Die Aufgabe der
Universitatsleitung besteht dementsprechend darin, ein funktionierendes Qualitéts-
management auszuarbeiten und einzusetzen (insbesondere auch in Zusammenarbeit mit
den einzelnen Fakultdten), welches die Bewertung und Sicherung von Qualitét

ermdoglicht.

3.3 Griunde fir die Entstehung und Weiterentwicklung der

Aufgaben- und Tatigkeitsbereiche der New Professionals

Als ein Hauptgrund fiir die Weiterentwicklung von bestehenden Aufgaben sowie fur das
Entstehen von neuen Aufgaben- und Tatigkeitsbereichen der New Professionals kann
folglich der umfangreiche Wandel in der Universitdt seit Ende der 1980er Jahre

angefilhrt werden.’”® Insbesondere das Verhéltnis zwischen Staat und Universitat

176 \/gl. Haberecht, C. (2009), S. 31; vgl. dazu auch Lange, J. (2006), S. 120-121; vgl. dazu auch Woll, A.
(2001), S. 11; vgl. dazu auch Meier, F. (2009), S. 162-163.

17 vgl. dazu beispielsweise § 1 Abs. 3 S. 4 Nr. 3 NHG; § 5 NHG; § 6 NHG.

178 vgl. Rieck, A. (2011), S. 84.

179 vgl. Kottmann, A./ Nickel, S. (2010), S. 21.
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kennzeichnet sich seither besonders durch zunehmenden Finanzierungsdruck (wodurch
die indirekte Abhangigkeit von den Ministerien merklich erhoht wurde), vor allem vor
dem Hintergrund der anhaltenden Hochschulexpansion und auch aufgrund des
Handlungsdrucks hinsichtlich der Anpassungen im Zusammenhang mit der Bologna-
Reform.!8 Auch Hinweise auf Ineffizienzen, schwerfillige Entscheidungsprozesse, zu
hohe Birokratie, zu geringe Flexibilitat, eine gewisse Leistungsschwéche, geringe
internationale Attraktivitat oder die zu starke staatliche Regulierung in der deutschen
Universitat koénnen als Griinde fir Verdnderungen ausgemacht werden.'®!  Mehr
Wettbewerb* gilt seither als einer der Losungsansitze und stellt damit die Abkehr von
dem Grundsatz dar, wonach alle Hochschulen grundsatzlich gleich sind. Als
Begrundung des verstarkten Einsatzes von Wettbewerbselementen wird angefuhrt, dass
»Qleichmacherei® lediglich zu ,,MittelméBigkeit™ fithrt. Somit wird der Wettbewerb als
Instrument zur Differenzierung innerhalb des deutschen Hochschulsystems verstanden.
Ziele sind Profilbildungen und die Konkurrenz um Finanzmittel, Personal, Studierende
sowie Renommee.’®? Auf die in diesem Zusammenhang Einzug erhaltenden neuen
Steuerungsansatze und Finanzierungsmethoden muss innerhalb der Universitét reagiert
werden, z.B. durch den Abschluss von Zielvereinbarungen, die Einwerbung von
Finanzmitteln oder die leistungsorientierte Allokation dieser Mittel, um so eine mittel-
bis langfristige Planung sicherstellen zu kénnen. Dies ist auch deshalb notwendig, damit
die jeweilige Universitat in der Lage ist, Kooperationen einzugehen sowie eine
Corporate Identity und ein individuelles Profil in einem national und international
wachsenden Wettbewerbsumfeld zu entwickeln.’®® Zudem bedarf ein effektiver
Wettbewerb einer gewissen Transparenz der erbrachten Leistungen, um Qualitats- und
Leistungssteigerungen sichtbar machen zu koénnen.'® In Anbetracht dieser Entwick-
lungen und verdnderten Anforderungen wird (zusammen mit den dazu notwendigen
neuen Steuerungsmethoden und -instrumenten) vor allem qualifiziertes Personal — wie
es die New Professionals darstellen — bendtigt, welches in der Lage sein muss, die
neuen Vorgaben umzusetzen, notwendige Informationen zu erheben und zu verarbeiten

sowie die zur Verflgung stehenden Instrumente anzupassen und gezielt einzusetzen.

180 v/gl. Wilkesmann, U./ Wirmseer, G. (2009), S. 35-36; vgl. dazu auch Heinrichs, W. (2010), S. 22.
181 \/gl. Sanchifio Martinez, M. (2009), S. 25; vgl. dazu auch Kipper, H.-U. (2009), S. 50.

182 \/gl. Haberecht, C. (2009), S. 31; vgl. dazu auch Lange, J. (2006), S. 120.

183 vgl. Buddus, D. (2008), S. 173; vgl. dazu auch Lange, J. (2006), S. 121.

184 vgl. Muller-Béling, D. (2004a), S. 138.
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Eine weitere Antriebskraft des Wandels in der Universitat ist der zunehmende
internationale Wettbewerb, der sowohl zwischen den jeweiligen nationalen Wissen-
schaftssystemen als auch zwischen den einzelnen Wissenschaftseinrichtungen eintritt.
Weltweit sind die Bereiche Wissenschaft, Bildung und Technologie zu bedeutsamen
Innovations- und Produktivkréften geworden, wobei sowohl die 6konomische Entwick-
lung als auch der gesellschaftliche Fortschritt von Landern und Regionen entscheidend
von der Entwicklung dieser Bereiche abhangen. Die Gewdhrleistung von Fortschritt und
Weiterentwicklung stellt daher den gesellschaftlichen Anlass dar; als institutioneller
Hintergrund kann die Sicherung des mittel- bis langfristigen Erfolgs der Organisation
angefihrt werden. Dazu ist im Wissenschaftssystem eine Zusammenarbeit erforderlich,
bei der vom Staat die notwendigen Rahmenbedingungen und von der Universitat interne
strukturelle und personelle VVoraussetzungen zur Erreichung bedeutsamer Leistungen in
Forschung und Lehre geschaffen werden.!® Gerade an diesen Schnittstellen sowohl
zwischen Wissenschaftssystemen als auch einzelnen Wissenschaftseinrichtungen bietet
sich der Einsatz der New Professionals an, da sie einerseits dem Wissenschaftssystem
selbst entstammen und daher wissenschaftliche Arbeitsweisen kennen, andererseits aber
auch uber das Wissen zur Funktion und Wirkung von Kommunikations-, Informations-,

Management- sowie Transferinstrumenten verfiigen.

Anknlpfend an diese Ausfiihrungen zu den Entwicklungen und Ausweitungen des
Wettbewerbs kann des Weiteren festgestellt werden, dass als dessen Folge die
Autonomie der Universitét in sachlicher Sicht gewachsen ist, da seitens der Universitat
nun die Mdglichkeit besteht, einen Teil jener Aufgaben wahrnehmen zu kénnen, fur die
bisher das jeweils zustandige Ministerium verantwortlich war. Dies zeigt sich einerseits
in der viel flexibleren Ressourcenverwendung basierend auf Globalhaushalten, anderer-
seits in der teilweisen Ubertragung von Dienstherrenfahigkeit und Personalhoheit (in
Verbindung mit der Durchfilhrung von Berufungsverfahren) auf die Universitat. 8
Durch die vom Staat gewéhrte Autonomieerweiterung wurde allerdings nicht die
grundsatzliche Verantwortung des Staates fur die Universitdt aufgegeben, sondern
lediglich die staatliche Detailsteuerung reduziert. Dabei wurde weniger die Absicht

verfolgt, einen neuen Wettbewerbsmarkt fiir Leistungen in Bildung und Forschung zu

185 Vgl. Kottmann, A./ Nickel, S. (2010), S. 21-22.
186 vgl. Burgi, M./ Graf, 1.-D. (2011), S. 338-340.
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ermoglichen,'®” beabsichtigt war in erster Linie die Erweiterung von Freiheitsgraden der
Universitat zur Erfillung der staatlichen Finanzierungskriterien'® und Zielvorgaben.'%
Diese zielen unter anderem auf Effizienzsteigerungen sowie die Erhéhung der
internationalen Wettbewerbsfahigkeit ab.*® Noch bis vor einigen Jahren waren die
Gestaltungs- und Handlungsspielrdume der Leitungsebene von zwei Seiten substanziell
eingeschrankt. Zum einen implizierten detaillierte VVorgaben der Ministerien umfang-
reiche externe Eingriffe. Wichtige Richtungsentscheidungen fur die Universitéts-
entwicklung und Verteilungskonflikte tiber Ressourcen sind deshalb nicht innerhalb der
Universitat, sondern zumeist auBBerhalb auf Ebene des Ministeriums getroffen worden.
Zum anderen oblag eine Vielzahl der internen Entscheidungsprozesse in Bezug auf die
universitare Selbstorganisation weitgehend der Selbstregulierung der Professoren und
Professorinnen.’®® Neuerdings kommt es allerdings zunehmend zu einer Institutiona-
lisierung eines stérker hierarchisch geprégten Hochschulmanagements sowie zum
Ausbau administrativer Formalstrukturen durch die stirkere Differenzierung von
hochschulischen Aufgabengebieten.!®? Nach institutionellem Managementverstandnis,
das alle Personen erfasst, welche Managementaufgaben im Sinne der Leitung sozio-
technischer Systeme in personen- und sachbezogener Hinsicht wahrnehmen, kénnen die
Leitungsebenen der Universitat in Anlehnung an Blimel, Kloke und Kriicken in zwei

Bereiche unterteilt werden:1%?

1) Die Universitatsleitung, mit zumeist gewdahlten Mitgliedern des Prasidiums
und mit den Dekanen.
2) Das administrative Universitditsmanagement, mit der mittleren Routine-

verwaltung in Person von Dezernenten, Referats- und Abteilungsleitern.

187 5o wird beispielsweise im allgemeinen Teil der Begriindung des Gesetzesentwurfs zur Aufhebung des
Hochschulrahmengesetzes angegeben, dass mit der Aufhebung des Hochschulrahmengesetzes ein
Signal gegeben werden soll, die Hochschulen zugunsten von mehr Wettbewerb aus der staatlichen
Detailsteuerung zu entlassen. Vgl. Entwurf eines Gesetzes zur Aufhebung des Hochschulrahmen-
gesetzes (2007), S. 8.

18 Erste Veranderungen im Hochschulsystem zu Beginn der 1990er Jahre waren Modellversuche zur
Einfiihrung von Globalhaushalten. Vgl. Kipper, H.-U. (2009), S. 50.

189 Vgl. Kiinzel, R. (2011), S. 2.

190 vgl. Kiipper, H.-U. (2009), S. 50.

191 vgl. Blumel, A./ Kloke, K./ Kriicken, G. (2011), S. 108-109.

192 \/gl. ebenda, S. 106; vgl. dazu auch Maasen, S./ Weingart, P. (2006), S. 23.

193 vgl. Blumel, A./ Kloke, K./ Kriicken, G. (2011), S. 108.
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Dabei richten sich an die Universitatsleitung Aufgaben wie die Ausarbeitung und
Umsetzung von Zielvereinbarungen, von Entwicklungspldnen oder von Berufungs-

vorschlégen. Unterstitzt wird sie dabei durch New Professionals.

Aus dem verstarkten Wettbewerb, dem institutionellen Autonomiezuwachs als
Konsequenz des kontinuierlichen Ruckzugs des Staates aus der Detailsteuerung, den
daraus resultierenden erweiterten Handlungs- und Gestaltungsspielraumen sowie den
gestiegenen Erwartungen von Seiten der Politik, Gesellschaft und Wirtschaft entstehen
somit sowohl verénderte als auch génzlich neue Aufgaben- und Tatigkeitsbereiche
innerhalb der Universitat, fir die es bislang kein gezielt eingesetztes Personal gab, da
dieses Personal zuvor nicht bendtigt wurde. Zudem entwickeln sich neue Formal-
strukturen, die unter anderem zu einer Untergliederung und einer Spezialisierung der
Leitungsebenen sowie der unterstitzenden Teileinheiten fihren, wodurch neue
Positionen in einer sich zunehmend selbststeuernden Organisation entstehen. In diesem
Zusammenhang ist auch die in einigen Bundeslandern geschaffene Mdglichkeit der
Umwandlung der Universitat in neuartige Rechtsformen anzufiihren. Gerade diese
rechtlichen und organisatorischen Neustrukturierungen erfordern von Seiten der
Universitat eine intensive Auseinandersetzung mit dem eigenen Organisationsaufbau
sowie mit dem systematischen Einsatz qualifizierten Personals zur Planung,
Realisierung, Instandhaltung und langfristigen Weiterentwicklung der Organisations-
struktur in der neuen Rechtsform. Darunter fallt auch, dass hierarchische Weisungs-
befugnisse durch die Zunahme von Projekt- und Teamarbeiten, durch sich schneller
andernde Umweltbedingungen und durch starker auf Informationsverarbeitung
basierende Tatigkeiten zunehmend eingeschrankt werden. Dies bedeutet fir die
Universitat, dass neue unterstiitzende Teileinheiten in die bestehende Organisations-
struktur integriert und organisationsgerecht gesteuert werden muissen. Die New
Professionals werden benétigt, um sowohl an der strategischen Gestaltung und
Anpassung der Organisationsstruktur selbst mitzuwirken als auch als direkte Schnitt-

stelle in den jeweiligen zu integrierenden Teileinheiten.

Der einsetzende Wettbewerb und die Erweiterung der universitaren Autonomie sind zu
einem gewissen Grad auch auf politisch motivierte Verdnderungen im européischen

Kontext (wie den ,Bologna-Prozess®) oder im nationalen Rahmen (wie die
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,.Exzellenzinitiative des Bundes und der Lander“*®*) zuriickzufiihren. Wahrend sich an
den Bologna-Prozess Reformen beziglich der Gestaltung von Studiengéngen, der
Neuordnung von Studienabschliissen, der Zusammenarbeit der Universitdten unter-
einander oder der Implementierung von Qualitatssicherungs- und Qualitatsentwick-
lungskonzepten anschlossen, forderte die Exzellenzinitiative die Universititen durch
FordermalRnahmen in drei verschiedenen Stufen dazu auf, die Spitzenforschung zu
fordern, bessere Bedingungen fiir den wissenschaftlichen Nachwuchs bereitzustellen,
Kooperationen zwischen Instituten und Disziplinen zu festigen, internationale
Vernetzungen aufzubauen sowie den wissenschaftlichen Wettbewerb zu intensivieren.
Sowohl aus den internationalen als auch aus den nationalen Entwicklungen resultieren
weitreichende Veranderungen, welche den vielfaltigen Einsatz von New Professionals
in Bereichen wie dem Management, der Geschaftsfihrung, der Beratung sowie der
Unterstlitzung bei Organisations-, Dezernats-, Instituts-, Fakultats-, Fachbereichs-,
Dekanats- und Studiengangsplanung und -entwicklung erforderlich werden lassen.

Speziell aus den Veranderungen im Zusammenhang mit dem Bologna-Prozess ergibt
sich fur die Universitat als Gesamtorganisation zudem die Notwendigkeit, individuelle
Profile zu bilden, um dadurch bestimmte Zielgruppen zielgerichtet ansprechen zu
konnen. Diese Entwicklung fordert ebenfalls die Einrichtung neuer Stellen. GroRe
Universitaten profilieren sich gar durch ganze Stébe, die sich beispielsweise um die
Karriereforderung der Absolventen oder die Work-Life-Balance von Forschenden
kiimmern. Insbesondere die New Professionals sollen an diesen Stellen die Profil-
bildung unterstiitzen und ferner einen zweckméaBigen Bezug zum Marketing

herstellen.1®®

Die seit Anfang der 1990er Jahre wachsende Bedeutung der Rechenschaftspflicht der
Universitat gegentber der Gesellschaft ist der Ausloser dafir, dass sich die Universitat
zunehmend Fragen nach neuen Qualitatssicherungsverfahren stellen muss. Die
traditionelle Ex-ante-Form der Qualitatssicherung (zuvor haufig in Berufungsverfahren
umgesetzt) wird mittlerweile durch Formen der Ex-post-Steuerung erganzt. Dadurch
dient das Qualitdtsmanagement sowohl der Qualitatsentwicklung und -sicherung

innerhalb der Universitidt als auch der Rechenschaftslegung gegentber Staat und

194 Sjehe dazu weiterfihrend Bundesministerium fir Bildung und Forschung (2016).
195 vgl. Moes, J./ Stender, B. (2010), S. 72.
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Gesellschaft. Dabei ist Qualitat im Bereich der Universitat kein absoluter Begriff,
sondern bemisst sich an den gesteckten Qualitatszielen. Die Mehrdimensionalitat des
Begriffs Qualitat geht aus den heterogenen Anforderungen hervor, die beispielsweise
von Seiten der Wirtschaft, der Politik, der staatlichen Verwaltung, den Steuerzahlern,
den Auftraggebern von Forschungsprojekten, dem regionalen Umfeld oder den
Studenten an die Universitat gerichtet werden. Hinzu kommen die inhdrenten Normen
der Wissenschaftsgemeinschaft selbst. Zudem ist die Qualitat im Universitatsbereich im
Kern immer prozesshaft. Dies erfordert zum einen bestimmte institutionelle MaR-
nahmen und Regeln, welche die Qualitatssicherung erst ermdglichen. Zum anderen
bedarf es zur Sicherung der Qualitit des Engagements aller beteiligten Akteure, damit
Qualitat immer wieder neu hervorgebracht und verbessert werden kann.'*® Dieses neue
Ausmald der Rechenschaftspflichten der Universitat und die Bedeutung des Qualitats-
managements fihren zu Verénderungen sowohl in den Kernaufgaben, wie Forschung
und Lehre, als auch in Verwaltungs- und Serviceeinrichtungen. Neben neuen
Instrumenten werden vor allem qualifizierte Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen
— insbesondere New Professionals — benétigt, welche durch die Definition von Zielen
und Standards die Qualitat planen, durch die Formulierung von Regeln fir qualitéts-
sicherndes Handeln die Qualitat organisieren, durch die Entwicklung von MalRnahmen
zur Prifung der Zielerreichung sowie gegebenenfalls zur Gegensteuerung die Qualitat
steuern und die Ubrigen Beteiligten zu qualitatsbewusstem und -forderndem Verhalten

motivieren.t®’

Die bis hierher beschriebenen Neuerungen stoRen dabei haufig auf das klassische
Konzept der Besetzung von Leitungspositionen. So enthdlt das bisher praktizierte
Konzept der akademischen Selbstverwaltung folgende grundlegende Problematik: Die
Leitungspositionen wurden lange Zeit — und werden es in bestimmten Bereichen auch
heute noch — mit Personen aus der Universitéat besetzt, deren personliche und fachliche
Qualifikationen in erster Linie auf wissenschaftliche Arbeitsweisen und Kompetenzen
hin geprift und verifiziert wurden. Die Vielzahl und Komplexitat der an sie gerichteten
— klassischen und vor allem der neuen — Leitungsaufgaben uberfordert sie daher
oftmals. In der Position als Président, Vizeprésident, Dekan, Studiengangsleiter oder

Ahnlichem werden sie in der Regel zeitlich befristet und gewissermaRen ,,amateurhaft

196 \vgl. Muller-Boling, D. (2004b), S. 389.
197 Vgl. ebenda, S. 390.
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als Berufsmanager beschéaftigt. Dabei werden Probleme und Fragestellungen an sie
herangetragen, zu denen selbst etablierte Topmanager der Privatwirtschaft nicht ohne
weiteres geeignete Losungen finden. Erschwerend kommt zusatzlich hinzu, dass die
Besetzung dieser Positionen anstatt nach Fuhrungserfahrung und d&hnlichen
Qualifikationen noch sehr hdufig nach dem Rotations-, Zufalls- oder Anciennitats-
prinzip erfolgt. Auch Karrierewege, wie beispielsweise vom hauptamtlichen Dekan zum
Présidenten oder von einer kleineren zu einer gréReren Universitat, sind kaum zu
beobachten. Vielfach kommt obendrein eine inhaltliche Uberlastung dieser Personen
dadurch zustande, dass zusatzlich zu ihren Amtern weiterhin ihre Aufgaben in
Forschung und Lehre bestehen bleiben und diese im Zusammenhang mit deren
Selbstverwaltungsaufgaben kontrare  Anforderungen an  Arbeitsweisen sowie
Ressourcen darstellen. Bei zeitlichen Komplikationen wird von diesen Personen deshalb
oftmals das Engagement in der Selbstverwaltung beschrénkt, da sie sich dem Umfang
und den Aufgaben in der Lehre im Allgemeinen nur eingeschrankt entziehen kdnnen
und sich eine reduzierte Forschungsaktivitat gewohnlich negativ auf die eigene
Reputation als Forscher auswirkt.'® Aufgrund dieser zu beobachtenden Eigenschaften
und Besonderheiten des Personals in Leitungspositionen (wie Uberforderung,
Befristung, nebenberufliche Amtsausiibung, Rotation, Uberlastung und mangelnde
Entlohnung) etabliert sich zur Unterstitzung der bisherigen Amtsinhaber und zur
Erledigung einzelner Aufgabenbereiche weiteres Personal in Form der New
Professionals, beispielsweise als professionelle Geschéftsfuhrer, Manager, Konzept-
entwickler, Berater, Assistenten und Betreuer in Abteilungen und unterstltzenden
Stében.

Innerhalb der Universitét ist — wie in Abschnitt 3.1 beschrieben — aullerdem ein Wandel
von kollegialen zu hierarchischen Strukturen zu beobachten. Durch die organisations-
bedingte Hierarchisierung kommt es zu Machtverschiebungen innerhalb der vormals
kollegial agierenden Gruppe der Professoren. Einige erhalten in ihrer Eigenschaft als
Inhaber gewisser Leitungsdmter weitreichende Leitungs- und Management-
kompetenzen, andere — auRerhalb dieser Amter — jedoch nicht. Die Verschiebung der
individuellen Macht gewahrt somit eine gewisse Organisationsmacht, welche zu

richtungsweisenden Entscheidungsmaoglichkeiten (ber die Gesamtorganisation autori-

198 vgl. Kohmann, O. (2012), S. 185-186.
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sieren. Die Amtsinhaber bauen dabei die Managementkapazitaten in Form von Staben
und Verwaltungsstellen aus, wodurch sie in ihren vielfaltigen Aufgaben und

Handlungsfeldern durch New Professionals unterstiitzt werden.**°

Des Weiteren handelt es sich bei der Universitit um eine &uBerst komplexe
Organisation, deren Gestaltung sich fiir die Leitungsebenen als &uferst diffizil und
facettenreich erweist. Die Leitungskrafte (insbesondere in Présidium, Fakultdten und
Verwaltung) stehen dabei insbesondere vor zwei bedeutenden Herausforderungen: Zum
einen existiert eine ausgeprégte Binnenorientierung. Die Universitat zeichnet sich in
ihrem Inneren allgemein durch ein hohes MaR an Heterogenitit und Dezentralisierung
aus. Die Verbindung zwischen der Universitatsleitung und den dezentralen Einheiten ist
sehr lose gekoppelt. Dies erschwert gemeinsame, aufeinander abgestimmte Verhaltens-
und Vorgehensweisen. Die Leitungskrafte missen dementsprechend viel Zeit und
Konzentration flr interne Abstimmungen und Konfliktlésungen aufbringen. Dies flhrt
haufig wiederum zu einer intensiven Binnenorientierung bis hin zu einer Art der
Selbstbeschaftigung. Zum anderen ist die aktive Weiterentwicklung der Organisation
von einer hohen Umweltsensibilitdt gekennzeichnet. Parallel zur binnenorientierten
Ausrichtung der Universitat werden dadurch auch von auflen Anforderungen und
Erwartungen an die Organisation gerichtet, denen die Leitungskréafte mdglichst aktiv
und nicht erst reaktiv entgegentreten sollen. Dieser aktive Umgang mit Umwelt-
einflussen erfordert eine hohe Sensibilitdt sowie vorausschauendes Denken und
Handeln. So ist die Wahrnehmung der universitiren Umwelt umfassender und
multilateraler geworden, weshalb gesteigerte Mdglichkeiten sowie Erfordernisse zur
Organisationsgestaltung bereits erkannt wurden. Daher sind sowohl adéaquate
Informationssysteme als auch ein professioneller Umgang mit diesen Informations-
quellen und den daraus resultierenden Daten unerlasslich geworden. Hinzu kommen
Routineaufgaben und Standardleistungen, fir die andere Instrumente als die
Informationssysteme der strategischen Entwicklung und zugehoriges Know-how
benétigt werden.?® Insgesamt befinden sich die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen der
Leitungsebenen somit zum einen zwischen den Spannungsfeldern der inneren
Organisation und der dufReren Umwelt, zum anderen zwischen Routine und zukinftiger

Weiterentwicklung. Es gehort zu ihren Aufgaben, bestehende Spannungen so in ein

199 Vgl. Schneijderberg, C. (2013b), S. 49.
200 \/gl. Nickel, S. (2003), S. 85-86; vgl. dazu auch Schneijderberg, C./ Teichler, U. (2013b), S. 59.
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Gleichgewicht zu bringen, dass gleichzeitig sowohl die innere Funktionalitat als auch
die notwendige Weiterentwicklung der Organisation sichergestellt werden. Demzufolge
findet eine Untergliederung in einen strategischen und einen operativen Leitungsbereich
statt, die beide von etwa gleich groRer Bedeutung fiir die Organisation sind.?°* Um
solche internen Entscheidungen treffen zu kénnen, den externen Erwartungen gerecht
zu werden und strategische Planungen in operative Handlungen umsetzen zu kdnnen,
werden zur Unterstitzung des Leitungsbereichs unter anderem die New Professionals
benotigt. Deren Aufgaben liegen dabei unter anderem in der Unterstiitzung von
strategischen Entscheidungsprozessen, in der Vermittlung bei Konflikten, in der
Vernetzung dezentraler Einheiten sowie im professionellen Umgang mit operativen

Verfahren und Instrumenten.

Der Wandel in der Universitét stellt zugleich hohe Anforderungen an die Entwicklungs-
fahigkeit der Organisation, sodass die Entscheidungstrager gezwungen sind, Organisa-
tionsgroRe, Zielsetzungen und Funktionsweisen der Universitat immer wieder auf den
Prifstand zu stellen. Von Seiten der Universitatsleitungen miussen dabei alle
komplexen, &ulerst vielseitigen und teilweise paradoxen Aspekte des Wandels bertick-
sichtigt werden. Diese basieren auf zum Teil sehr unterschiedlichen organisatorischen
Veranderungsansatzen. Diesbezlglich ist unter anderem zwischen geplantem und
zufalligem Wandel, dem Fokus des Wandels, der Wandeltiefe sowie der Reaktionszeit

des Wandels zu unterscheiden:

1) Der geplante Wandel bezieht sich auf bewusst von der Universitétsleitung
verursachte Veranderungen, die durch Zielformulierungen, Malknahmen-
planungen und Expertenunterstiitzung durchgefiihrt werden. Demgegeniber
steht der zuféllige Wandel, der aus einem Wechselspiel zwischen externen
Umweltanforderungen und internen Bedingungen resultiert. Beide Formen
kommen allerdings eher in Mischformen und selten in Reinform vor, da
einerseits der geplante Wandel eine prazise und detaillierte Zielformulierung
sowie eine perfekte Vorhersage der Umwelt bzw. eine voll kontrollierbare
Umwelt voraussetzen und andererseits ein vollkommen zufalliger Wandel eine

totale Abwesenheit von jeglichen Intentionen bedeuten wiirde.2%?

201 \/gl. Nickel, S. (2003), S. 86-87.
202 vgl. Hanft, A. (20084a), S. 327-328.
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2)

3)

4)

Der Fokus des Wandels beinhaltet unterschiedliche inhaltliche Dimensionen des
Wandels, wie Strukturen, Prozesse und Einstellungen. So bezieht sich der
Wandel in den Strukturen auf Verdnderungen in Organigrammen, Anreiz-
systemen, institutionellen Richtlinien und Prozeduren. Der prozessbezogene
Wandel richtet sich auf die Art und Weise, auf welche die Organisations-
mitglieder miteinander interagieren. Der Wandel in den Einstellungen beruht auf
verdnderten Sichtweisen und Auffassungen der Mitglieder und ist eng mit
Fragen bezuglich des Kulturwandels verbunden. Es kann nur ein Fokus, aber
auch zwei oder alle drei zusammentreffen.2%

Die Wandeltiefe beschreibt die unterschiedlichen Ebenen, auf denen sich der
Wandel vollziechen kann. Unterschieden werden konnen der ,,First Order-
Wandel“ und der ,,Second Order-Wandel“. Ersterer umfasst kleinere Verbesse-
rungen und Anpassungen in einzelnen Organisationsbereichen, ohne dabei
jedoch die organisatorischen Kernleistungen anzutasten. Es handelt sich
gewissermallen um einen linearen Veranderungsprozess, der sich evolutionér
entwickelt. Der ,,Second Order-Wandel“ ist hingegen viel tiefgreifender,
evolutionérer und radikaler, da sich dabei nicht nur Verfahren und Prozesse der
Organisation, sondern auch die ihr zugrundeliegenden Annahmen und ihre
Organisationskultur verandern.?®* Dieser Wandel kann beispielsweise durch
tiefgreifende Krisen ausgeldst werden, weshalb in diesem Zusammenhang auch
mit starkeren Widerstanden innerhalb und auferhalb der Organisation zu
rechnen ist, da er weitreichende und zum Teil irreversible Konsequenzen zur
Folge hat.?%®

Anhand der Reaktionszeit wird zwischen proaktivem und reaktivem Wandel
unterschieden. Proaktiv ist der Wandel dann, wenn bereits vor einer Krise
Veranderungen eingeleitet werden. Ein reaktiver Wandel erfolgt erst im
Anschluss an eine wahrgenommene Krise. Der proaktive Wandel besitzt dabei

den Vorteil, dass der friihzeitige Wandel schrittweise erfolgt, weniger radikale

203 vgl. Hanft, A. (2008a), S. 327.

204 Ein konkretes Beispiel dafiir ist die Umstellung von der zentralistisch ausgerichteten Hochschul-
finanzierung auf den Globalhaushalt der Universitat, bei der die Universitétsleitung in die Lage
versetzt wird, grundlegende Entscheidungen der Mittelallokation innerhalb der Universitét selbst zu
treffen, ohne konkreten Vorgaben der Ministerien folgen zu missen. Diese Verdnderung betrifft alle
Teilbereiche der Universitat. Vgl. Hanft, A. (2008a), S. 326.

205 vgl. Hanft, A. (2008a), S. 326.
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Verénderungen bewirkt, geringere Kosten verursacht und weniger risikobehaftet

ist. 206

Ein einzelner dieser Ansatze ist in der Regel nicht ausreichend komplex, um
Veranderungsprozesse innerhalb der Universitat zu bewirken.?’ Durch diese Ansitze
wird deutlich, dass Veranderungen in der Universitat nicht nur durch Top-down-
Strategien bewirkt werden. Zwar basieren viele Managementkonzepte (z. B. strategische
Planung, Fuhrung durch Zielvereinbarungen oder die Balanced Scorecard?®®) auf der
Annahme der prinzipiellen Steuerbarkeit von Organisationen, allerdings kann diese in
der Universitat nicht vorausgesetzt werden. Die Probleme der Top-down-Strategien
liegen in einer Expertenorganisation wie der Universitdt beispielsweise in der
Vernachlassigung der Problemanalysephase oder der mangelnden Einbeziehung der
Organisationsmitglieder in die Losungsfindung. So schrénkt ein top-down angeordnetes
Veranderungsprogramm die Beteiligung und den Einsatz der Mitarbeiter ein,
vernachléssigt das ,,Vorort-Wissen“ und provoziert moglicherweise Widerstinde.
Machtvolle Akteure in dezentralen Einheiten verfligen hdufig Uber entsprechend grofie
Handlungsrdume, welche die Umsetzung zentral verordneter Losungen sogar behindern
koénnen.?®® Daher miissen als Reaktion auf eintretende Veranderungen und veranderte
Umweltbedingungen zundchst die Formen des Wandels bestimmt werden, um anhand
dieser in angemessener Weise und mit organisationsgerechten Strategien auf den
Wandel reagieren zu kdnnen. Diese Anforderung an die Universitat fordert den Einsatz
und die Entwicklung der New Professionals, da diese tber das entsprechende Experten-
bzw. Hintergrundwissen verfuigen. Aufgrund dieses Wissens kénnen sie die Situation
der Organisation und ihrer Umwelt, die politischen und gesellschaftlichen Anfor-
derungen, bereits getroffene Entscheidungen und Entwicklungspldne sowie die zur
Verfligung stehenden Informationen, Instrumente und Strukturen einschéatzen und

beurteilen.

Héufig stellen Veranderungsprozesse in der Universitét partielle Optimierungen dar, bei
denen ein Defizit innerhalb eines Teilbereichs registriert und daraufhin eine

Verénderung durchgefihrt wird. Im Anschluss an diese Veranderung kdnnen jedoch

206 \/gl. Hanft, A. (2008a), S. 328.

207 \/gl. Hanft, A. (2008a), S. 329.

208 Sjehe dazu weiterfihrend Buchholz, L. (2013), S. 281-291.

209 vgl. Hanft, A. (2008a), S. 331-332; vgl. dazu auch Kriicken, G. (2008), S. 353.
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Wechselwirkungen mit anderen Bereichen oder strukturellen Auspragungen auftreten,
welche die Wirkung der isolierten Veranderung innerhalb des einzelnen Teilbereichs
mdoglicherweise beeintrachtigen. Demzufolge muss ein effektiver Reform- bzw.
Anpassungsprozess berlicksichtigen, dass alle Strukturen und Managementbereiche der
Universitéat ineinander greifen. Folglich mussen die Veranderungen einzelner Bereiche
auch immer mit der Gesamtorganisation abgestimmt werden.?° Diese Abstimmung der
Veranderungsprozesse kann von den New Professionals unterstiitzt werden. Sie
besetzen die Schnittstellen von dezentralen oder zentralen Einheiten und halten so den
Kontakt sowie den Informationsaustausch untereinander aufrecht. Somit sind sie
einerseits in der Lage, Veranderungen in einzelnen Teilbereichen frihzeitig unter-
einander abzustimmen und zu kommunizieren, andererseits konnen sie im Anschluss an
Veranderungen auftretende Wechselwirkungen erfassen, kommunizieren und

gegebenenfalls relativieren bzw. ganz verhindern.

Die Erlauterungen beziglich des Wandels verdeutlichen zudem, dass auch die Wissen-
schaftler und Wissenschaftlerinnen in Veranderungsprozesse innerhalb der Universitét
einbezogen werden mussen. Daher mussen auch sie sich im Interesse der wissen-
schaftlichen Kernaufgaben mit Managementfragen auseinandersetzen. Dement-
sprechend bendtigen sie adéquates Managementwissen in relevanten Bereichen. Als
Beispiel kann die Exzellenzinitiative angefiihrt werden, die ein enges Zusammen-
arbeiten des Wissenschaftsmanagements mit den Wissenschaftlern und Wissenschaft-
lerinnen erfordert, um so institutionsspezifische Losungen entwickeln zu kénnen.?
Daruber hinaus gilt die Subjektivitat des Einzelnen nicht mehr als potenzielle
Storvariable, sondern als durchaus bedeutende Ressource fir die Organisation, weshalb
sich deren Nutzung anbietet. Insbesondere flache Hierarchien, die Starkung der
Eigenverantwortung sowie fortlaufende Personalentwicklungskonzepte erhalten Einzug
in den Organisationsalltag. So sollen auch Wissenschaftler und Wissenschaftlerinnen
ihren Beitrag zur Zukunftssicherung der Organisation leisten.?!? Hinsichtlich des dazu
erforderlichen Managementwissens kann das wissenschaftliche Personal einerseits an
den Schnittstellen zwischen wissenschaftlichen Einheiten und den jeweiligen Leitungs-

ebenen von den New Professionals in puncto Information, Kommunikation und

210 \/qgl. Ziegele, F. (2004), S. 74-75.
211 vgl. Kriicken, G. (2008), S. 353.
212 \/gl. ebenda, S. 355-356.
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Beratung unterstiitzt werden sowie ihrerseits die New Professionals (in deren Funktion
als Schnittstellenmanager) Uber gegenwartige Tatigkeiten und Abldufe im Wissen-
schaftsbereich informieren. Andererseits konnen die Wissenschaftler und Wissen-
schaftlerinnen von New Professionals (beispielsweise in zentralen Einheiten) bezlglich

vielféltiger Grundlagen des Managementwissens aus- und weitergebildet werden.

Es wird durch die Zusammenstellung all der in diesem Abschnitt genannten Grunde fir
das Entstehen neuer Aufgaben- und Tétigkeitsbereiche deutlich, dass neue Stellen
geschaffen werden, damit veranderte sowie neue Aufgabenstellungen wahrgenommen
und neue Funktionen der Organisation Universitét institutionalisiert werden konnen.?'®
Diese Entwicklungen beziglich der Wahrnehmung neuer Aufgabenstellungen und neuer
Funktionen deuten dabei auch darauf hin, dass sich die Universitdt mehr und mehr zu
einem aktiven Akteur entwickelt. Es folgt ein Wandel von einer ordnungsgemafen
Aufgabenerfillung hin zu einer autonomen Entwicklung und Verwirklichung von
individuellen Zielen, welche durch das Wettbewerbsumfeld und die eigenen Mdglich-
keiten bestimmt werden.?'* Die mittlerweile gewahrte Selbstandigkeit und die recht-
lichen Handlungsspielrdume mussen daher in angepasste organisatorische Strukturen
sowie die Etablierung neuer Stellen Ubertragen werden, insbesondere am Schnittpunkt
zwischen Forschung und Lehre auf der einen Seite und der Universitatsverwaltung bzw.

-administration auf der anderen Seite.

213 \/gl. Moes, J./ Stender, B. (2010), S. 73.
214 vgl. Berthold, C. (2004), S. 431.
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4 Die Auswirkungen des Wandels

Im Anschluss an die einfuhrende Beschreibung der New Professionals in Kapitel 2
sowie an die darauf folgende Darstellung des Wandels und der Verénderungen in der
Universitat in Kapitel 3, welche die Notwendigkeit von Strukturanpassungen sowie
Professionalisierungen aufzeigen und den Einsatz der New Professionals nahelegen,
thematisiert Kapitel 4 die Auswirkungen des Wandels in der Universitat. Dazu wird
zunachst die Bedeutung dieser Entwicklungen und Verénderungen fur die Universitat,
flr ihre Struktur und fur die New Professionals erlautert (Abschnitt 4.1). Anschliel3end
werden die Reaktionen der Universitdt auf die aus dem Wandel resultierenden
Veranderungen sowie die neuen bzw. veranderten Aufgaben und Anforderungen
geschildert (Abschnitt 4.2). Daran knupft eine Beschreibung der sich aus dem Wandel
ergebenden Professionalisierungsbestrebungen in der Universitat an (Abschnitt 4.3).
Auf die Beschreibung der Bedeutung des Wandels, der Reaktionen in der Universitat
auf die Veranderungen sowie der Professionalisierungsbestrebungen folgt die
Darstellung der moglichen Einsatzbereiche der New Professionals in der Universitat
(Abschnitt 4.4). Dadurch soll aufgezeigt werden, an welchen Stellen, zu welchen
Zwecken und auf welche Weise die New Professionals in der Universitat konkret
integriert und zweckentsprechend eingesetzt werden koénnen. Diese Herleitung von
Einsatzmoglichkeiten orientiert sich dabei an den Beschreibungen und Schluss-
folgerungen des Kapitels 3 beziiglich der Merkmale von Hochschulsystem und
Universitat, der neuen und veranderten Aufgaben in der Universitat sowie der Grinde
fir die Entstehung und Weiterentwicklung der Aufgaben- und Tatigkeitsbereiche der
New Professionals.

4.1 Bedeutung der Veranderungen ftr die Universitat

Den Ausfuhrungen des vorherigen Kapitels zufolge kann als Grund fir das Entstehen
neuer Aufgaben- und Tatigkeitsbereiche sowie flir die Verdnderung und Weiter-
entwicklung bereits bestehender Aufgaben und Anforderungsbereiche der New
Professionals in erster Linie der Wandel in der Universitat innerhalb der letzten 20 bis
25 Jahre identifiziert werden (mit Veradnderungen wie neuen nationalen und inter-
nationalen Wettbewerbsbedingungen, einem institutionellen Autonomiezuwachs,

gestiegenen externen und internen Erwartungen, internen strukturellen, personellen und
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hierarchischen Umstrukturierungen, erweiterten Auswahlmdoglichkeiten der Rechtsform,
Einsatzmdglichkeiten neuer Instrumente sowie nationalen und internationalen Reformen
bzw. Forderprogrammen). Die aus diesem Wandel hervorgehenden neuen Aufgaben
und Anforderungen haben dabei eine besondere Bedeutung flr die Universitét, da sie
eine Vielzahl der gegenwadrtigen Steuerungsprobleme in der Universitat darstellen.
Oftmals liegen kaum praktische und problemlésende Erfahrungen vor, teilweise ist
sogar ganzlich unklar, wie auf Wettbewerbssituationen im nationalen wie auch im
internationalen Kontext reagiert, wie Selbstverwaltungsrechte umgesetzt, wie
Erwartungshaltungen sowohl aus dem Inneren der Universitat als auch von auRerhalb
erfillt, wie Rechtsformen gewahlt und ausgestaltet, wie Organisationsstrukturen
angepasst, wie Personalplanungen und Organisations- bzw. Leitungskonzepte realisiert,
wie Steuerungs- und Leitungsinstrumente eingesetzt und wie Reformen umgesetzt

werden sollen bzw. wie Beteiligungen an Forderprogrammen erreicht werden kénnen.

Auf diese sehr vielseitigen und inhomogenen Steuerungsprobleme wird innerhalb der
Universitat zum einen mit Systemanpassungen reagiert. Zu diesen Anpassungen zéahlen
sowohl die Entstehung des neuen Bereichs der Leitung und deren Integration als auch
die Differenzierungen und Spezialisierungen des Personals sowie das Entstehen neuer
Organisationsbereiche und neuer Berufsgruppen. Zum anderen ist im Anschluss an
diese Systemanpassungen oftmals die Integration neuer Methoden und Instrumente
notwendig. Die einzelnen Leitungsebenen der Universitat bendtigen zum Reagieren auf
sich &ndernde Umweltbedingungen beispielsweise geeignete Informationen zum
Treffen strategischer Entscheidungen. Dazu zéhlt neben der reinen Informations-
zusammenstellung beispielsweise auch die Orientierung an Zielvorgaben und an
Profilen. Die infolgedessen auf Basis von Informationen und Zielvorstellungen
getroffenen Entscheidungen mussen all jenen kommuniziert werden, die fir deren
Umsetzung zustandig sind. Dariiber hinaus missen daran anknipfende Probleme,
Komplikationen und Konflikte erkannt und geldst bzw. die Entscheidungsumsetzung
kontrolliert und gegebenenfalls dokumentiert bzw. kommuniziert werden, um so auch
den jeweiligen Rechenschafts- und Dokumentationspflichten nachzukommen.
Dementsprechend geht nicht bloR die Erhebung und Aufbereitung zweckmaéliger
Informationen der Entscheidungsfindung voraus, im Anschluss daran mussen die

Entscheidungen auch kommuniziert, umgesetzt, kontrolliert und dokumentiert sowie
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maoglicherweise auftretende Probleme oder Konflikte geldst werden. Der Leitungs- bzw.
Steuerungsprozess geht somit weit Uber die reine Entscheidungsfindung hinaus. Sowohl
zu den jeweiligen Schritten bzw. Phasen der Systemanpassung und zur Integration
geeigneter Methoden wund Instrumente als auch hinsichtlich des gesamten
Entscheidungsfindungs- bzw. Entscheidungsumsetzungsprozesses bedarf es daher des
zielgerichteten Einsatzes qualifizierten Personals. Dieses Personal — wozu speziell die
New Professionals zahlen — muss daher zum einen in der Lage sein, unter Beachtung
institutionshistorischer Voraussetzungen, rechtlicher Vorgaben, regionaler Umwelt-
bedingungen, vereinbarter Zielvorgaben sowie selbst formulierter Schwerpunkt-
setzungen eine individuelle Organisationsstruktur zu entwickeln, zu etablieren und zu
bewahren. Zum andern muss es im Rahmen der gesamten Leitungs- bzw.
Steuerungsprozesse die neuen Anforderungen aufgreifen, Probleme analysieren,
Informationen bereitstellen, Losungsvorschlédge erarbeiten, geeignete Instrumente
auswahlen, anpassen und gezielt einsetzen, Prozesse dokumentieren, Konflikte 16sen
sowie Kontrollen durchfiihren kdnnen. Dabei sollen die New Professionals nicht nur auf
Entscheidungen der Leitungsebenen reagieren und zu deren Umsetzung beitragen,
sondern auch eigene ldeen, Erfahrungen und Spezialkenntnisse einbringen. Demzufolge
bilden die New Professionals die personelle Grundlage des neuen Steuerungsmodells.
Somit unterstiitzen sie die Universitatsleitung sowohl auf Anweisung als auch
eigeninitiativ bei der Entwicklung und Fihrung der Organisation hinsichtlich der
Strukturen, des Personals, der Ziele sowie der Inhalte. Infolgedessen bedeutet der
Einsatz dieser New Professionals flir die Universitdt auch deren systematische
Einsatzplanung. Die New Professionals missen von der Leitung strategisch eingesetzt
werden und dirfen nicht blof? als Alibi-Lésungen bzw. als Aushangeschilder einzelner

Arbeits- bzw. Einsatzbereiche herhalten.

Die systematische Planung des strategischen Einsatzes der New Professionals bedeutet
fur die Universitat eine intensive und kontinuierliche Beschéftigung mit den einzelnen
Aufgaben eines jeden (entweder vollkommen neuen oder durch Weiterentwicklungen
von den klassischen Stellen in Verwaltung und Wissenschaft abweichenden) Tatigkeits-
bereichs der New Professionals, um so ein individuelles Stellenanforderungsprofil
erstellen zu kénnen. Anhand dessen konnen einerseits klare Qualifikationsanforderung

zur Stellenbesetzung formuliert werden. Andererseits kann mit Hilfe dieser Stellen-
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profile die Weiterentwicklung der New Professionals beschrieben werden. Wie in
Abschnitt 2.1 erlautert, ist die Weiterentwicklung der Aufgaben und Anforderungen
charakteristisch fir die Tatigkeitsbereiche der New Professionals. Wird ein spezieller
Tatigkeitsbereich nicht weiter bendtigt (weil beispielsweise Forderprojekte auslaufen
oder weil strukturelle Veradnderung im Organisationsaufbau bisherige Teilbereiche zu
einem Ubergeordneten Bereich zusammenfassen), stellt sich die Frage, wie mit den
jeweiligen Stelleninhabern umzugehen ist. So kann entschieden werden, ob Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen aus dem Dienstverhéltnis entlassen werden missen (sofern das
Beschéaftigungsverhéltnis nicht ohnehin an gewisse Laufzeiten und Fristen gebunden ist)
oder ob aufgrund der jeweiligen Qualifikationen und Erfahrungen ein zweckmaéRiger
Einsatz an anderer Stelle in der Organisationsstruktur méglich ist. Dies bedeutet oftmals

auch die Berlcksichtigung dienstrechtlicher Aspekte.

Des Weiteren bringen die sich ergebenden neuen Aufgabenstellungen vielfach auch
neue Qualitatsanforderungen mit sich, beispielsweise beziglich der Qualitat der
Steuerung, der Informationsverarbeitung, der Entscheidungsumsetzung oder der
Kontrolle. Diese neuen Qualitatsanforderungen haben Auswirkungen auf das Personal
in der Universitat. Grundsétzlich zéhlt die Sicherung und Entwicklung der Qualitat zu
einer der Hauptaufgaben der Universitat. Dabei ist die Universitat gefordert, sich auf
eine Qualitatspolitik zu einigen und diese zu kommunizieren, Strategien zur standigen
Qualitatssteuerung und -verbesserung auszuarbeiten sowie Anreizsysteme zu
entwickeln.?®> Speziell die Akkreditierung von Systemen, Prozessen und Programmen
wirkt sich auf die Universitat, ihre Organisationsstruktur und ihre Steuerung aus. So
uben diese Verfahren Einfluss auf die gesamte Organisation, einzelne Organisations-
bereiche, die Studiengangs- und Personalverwaltung, Prozess- und Verfahrensablaufe,
Lehrprogramme oder einzelne Systemkomponenten wie das Steuerungs- und Infor-
mationssystem aus.?*® Fiir die Universitit bedeutet dies neben einer kontinuierlichen
Auseinandersetzung mit den Qualitatszielen sowie den Methoden zur Erreichung dieser
Ziele auch den Einsatz und die Fortbildung dazu qualifizierten Personals.

Die neuen Qualitadtsanforderungen haben jedoch nicht bloR die Integration neuen

Personals zur Folge, sondern sie bedeuten auch zum Teil véllig neue Qualifikations-

215 vgl. Hanft, A. (2014), S. 139.
216 \/gl. ebenda, S. 149-150.
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anforderungen an das in der Universitat eingesetzte Personal (unabhdngig davon, ob das
Personal vollkommen neu eingestellt wurde oder ob bereits bestehendem Personal neue
Aufgaben und Schwerpunkte zugewiesen wurden). Dabei unterscheiden sich die New
Professionals in ihren Qualifikationsanforderungen beispielsweise deutlich vom
Verwaltungspersonal. Teilweise liegen diese Anforderungen quer zu den klassischen
Berufsbildern in Wissenschaft und Verwaltung, teils gehen sie aber auch Uber diese
hinaus. Die wissenschaftliche Qualifikation einer Fachdisziplin dient lediglich als
notwendige Grundlage. Dadurch, dass neben den professionellen Expertenkompetenzen
sowohl Qualifikationen im Managementbereich als auch in weiteren Uberfachlichen
Schlusselqualifikationen zunehmend nachgefragt werden, entstehen vielfach génzlich
neue Berufsbiografien. Dies bedeutet innerhalb der Universitat ein neu gestaltetes
Zusammenspiel aller Beteiligten, insbesondere vor dem Hintergrund, dass sich auch die
klassischen Berufe im Wissenschaftsbereich und in der Universitatsleitung im Wandel

befinden.?’

Die neuen Anforderungen an die Universitdt bedeuten jedoch nicht nur eine
zunehmende Relevanz der strategischen Organisationsgestaltung, die Notwendigkeit
eines strategisch planvollen Einsatzes der New Professionals, ein neues Zusammenspiel
der beteiligten Mitarbeitergruppen sowie die Entwicklung der Organisation hin zu
einem aktiven Akteur, sondern auch eine damit einhergehende Uberlastung des
wissenschaftlichen Personals. Eine Losung dieses Uberlastungsproblems stellt der
zunehmende Einsatz der New Professionals dar. Die New Professionals bendtigen zur
kompetenten Unterstiitzung und Information der Fiihrungsebene, des wissenschaftlichen
Bereichs sowie des Verwaltungsbereichs jedoch ein fundiertes, umfangreiches
Hintergrundwissen sowohl Uber die Merkmale und Eigenheiten der eigenen
Organisation als auch Uber die Verfahren und Instrumente zur Entwicklung und
Initilerung geeigneter Lésungsansatze. Fur die Universitat bedeutet dies, dass nicht nur
das erforderliche Wissen an sich und die Mdglichkeiten zum Erwerb der benétigten
Qualifikationen (teilweise auch ,,on the job*) zur Verfliigung stehen miissen, sondern
dass den New Professionals auch regelmaRige Fort- und Weiterbildungsangebote, die
Beteiligung an organisationsuibergreifenden Netzwerken sowie strategisch geplante und

nicht zuletzt auch attraktive Karrierewege von Seiten der Universitat bereitgestellt

217 vgl. Armbruster, B. (2008), S. 180.
76



4 Die Auswirkungen des Wandels

werden mussen. Dazu muss sich auch mit der Motivation und den persénlichen Zielen

der New Professionals auseinandergesetzt werden.

Die Universitat ist insgesamt ein sehr personenzentriertes System. Daher ist in der
Universitdt die Organisationsentwicklung auch eng mit der Personalentwicklung
verkniipft.?*® Personalentwicklung umfasst sowohl die Fort- und Weiterbildung des
Personals im Kern als auch alle Malinahmen zur Laufbahn- und Karriereentwicklung,
zur FOrderung der Teamarbeit, zur Arbeitsstrukturierung und zur Organisations-
entwicklung. Dabei wird auf die personelle Komponente abgezielt, die es zu
qualifizieren und aktivieren gilt, um die Entwicklung der Organisation voranzutreiben
und die gesetzten Organisationsziele zu erreichen. Zugehorige Subsysteme sind das
Selektionssystem, das Sozialsystem zwischen den Vorgesetzten sowie den Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen, das Belohnungssystem sowie das (Weiter-)Bildungssystem.?®
Klassisch setzt die Personalentwicklung bei Prozessen an, was Veranderungen in
Kommunikationsbeziehungen, Entscheidungsfindungen und Managementstilen meint.
Dieser Ansatz zielt auf den Aufbau neuer F&higkeiten ab. Um einen Wandel zu
initiieren, muss vorher herausgefunden werden, auf welche Weise die bestehende
Organisationsstruktur ihre Mitglieder pragt.??® In die Personalentwicklung sind alle
Organisationsmitglieder einzubeziehen. Im Idealfall beginnt dieser Prozess bei den
Fuhrungskraften. Gerade weil unterschiedliche Kulturen im akademischen Bereich auf
der einen Seite und im Verwaltungsbereich auf der anderen Seite ein besonderes
Spannungsfeld in der Universitét darstellen, muss die Personalentwicklung konstruktive
Antworten fir das Management dieser Spannungen finden, um so eine Paralyse der
Organisation zu verhindern.??! Die Personalentwicklung hat dazu auch die Diskrepanz
zwischen unkindbarem und daher sehr abgesichertem Personal zum einen und Personal
in sehr ungesicherten Beschaftigungsverhaltnissen zum anderen zu berilcksichtigen.
Folglich mussen Szenarien fur sehr unterschiedliche Rollen und Wege universitérer
Karrieren entwickelt werden.??? Durch das Ermaoglichen unterschiedlich intensiver
Organisationszugehorigkeiten, durch das Akzeptieren von Lern- und Qualifizierungs-

rdumen und durch eine starkere Durchldssigkeit zwischen universitarer Karriere und

218 \/qgl. Pellert, A. (2004a), S. 349.
219 \/gl. ebenda, S. 348.

220 \/gl. ebenda, S. 351.

221 vgl. ebenda, S. 350.

222 \/gl. ebenda, S. 350-351.
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externen Berufsfeldern wird zwar die Komplexitat in der Personalentwicklung erhéht,

sie bedeuten fiir die Universitat aber auch eine Steigerung der Flexibilitat.??

Die Aufgabe der New Professionals in der Universitat ist in der Regel nicht, zu
einzelnen Problemldsungen, sondern zu langfristigen Prozess-Ldsungen beizutragen.
GemaR ihren Rollen und Arbeitssituationen werden die New Professionals gewisser-
malen zum Prototyp von Beschiftigten in einer ,fluiden Organisation®. Threr
Bestimmung entsprechend zeichnet sich die Universitdt durch die Planung und
Vorbereitung des Unbekannten sowie die Organisation des Unbestimmten aus.
Insbesondere das Merkmal der losen Kopplung beschreibt sowohl das grofie Mal} an
Selbstandigkeit und die geringe Interdependenz der Universitdt als auch die
Abmilderung interner wie auch externer Ereignisse durch das Urteilsvermogen der
Entscheidungstrdger. Dadurch werden einerseits die Position der Professoren und
Professorinnen gestéarkt, andererseits aber auch die New Professionals in ihrer
Expertenrolle. Vom Wissen der New Professionals ber die Organisation, deren
Funktionen und deren Umwelt sowie ihrem Detailwissen zu spezifischen Funktions-
bereichen — beide Wissensformen sind nur teilweise sowohl zu dokumentieren als auch
zu standardisieren und folglich nur schwer zu kontrollieren — profitieren viele
Organisationsmitglieder.??* Die Verwendung dieses Expertenwissens und die aktive
Unterstitzung durch die New Professionals bedeutet fir die Universitdt einen
systematischen Weg, Informationen zu erhalten, Problemldsungen und Entwicklungs-
optionen zu erfassen, darauf basierend Entscheidungen zu treffen, deren Umsetzung zu

veranlassen sowie diese abschliefend zu kontrollieren bzw. zu bewerten.

Die strategischen Entwicklungsziele und Leitbilder der Gesamtorganisation sowie
einzelner Bereiche konnen jedoch nur dann systematisch entwickelt und operativ
umgesetzt werden, wenn die zentrale Universitatsleitung, die dezentralen Leitungs-
ebenen sowie die Selbstverwaltungsgremien effizient zusammenarbeiten.??® Dies
bedeutet fir die Universitat einen Bedarf an geeigneten Strukturen, welche die
Bereitschaft zur Zusammenarbeit aller Beteiligten fordern und zur Losung von
Problemen bzw. Konflikten beitragen kénnen. Dabei hat der strategische Einsatz der

New Professionals allerdings auch zur Folge, dass durch die systematische Besetzung

22 \/ql. Pellert, A. (2004a), S. 351.
224 \/gl. Schneijderberg, C./ Teichler, U. (2013a), S. 395.
225 \/g|. Liithje, J. (2004b), S. 274.
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von Schnittstellen eine starkere Kopplung innerhalb der Organisationsstruktur der
Universitat entsteht.

Durch das bereits angesprochene Entstehen des neuen Leitungsbereichs sowie durch
den Einsatz der New Professionals ergibt sich innerhalb der Organisation eine Trennung
von Entscheidungsmacht und Beratungsfunktion. Die Entscheidungsmacht resultiert
dabei aus der Starkung der Leitung. Die Beratung basiert auf speziellen Fach-
kompetenzen bzw. auf spezifischem Expertenwissen.??® Diese Fachkompetenzen und
das erforderliche Expertenwissen sollen vor allem von den New Professionals zur
Verfligung gestellt werden. Sie sollen insbesondere an den Schnittstellen sowohl
zwischen zentralen und dezentralen Einheiten als auch von wissenschaftlichen und
administrativen Bereichen zu Kommunikation, Information und Problemlésung
beitragen. Speziell im Verhaltnis zwischen zentraler Universitatsleitung und dezentralen
Ebenen gilt hdufig das Subsidiaritatsprinzip. Dabei liegen all jene Angelegenheiten in
dezentraler Zustandigkeit, die auch dezentral wirksam geregelt werden kdnnen und
deren Wirkung sich auf die jeweilige Einheit beschrankt. Nur wenn strategische Ziele
die gesamte Organisation betreffen oder wenn ein Uber die jeweilige dezentrale
Organisationseinheit hinausgehender Organisationsbedarf besteht, liegt eine Aufgabe
im Verantwortungsbereich der zentralen Leitungsebene.??” Folglich bedeutet dies fiir die
Universitat, dass die New Professionals innerhalb der Struktur der Universitat nicht
einfach willkdrlich oder dort, wo gerade zufallig (finanzielle oder personelle)
Ressourcen verfugbar sind, zum Einsatz kommen kdénnen. Sie missen vielmehr
strategisch, zielgerichtet und zweckgebunden eingesetzt werden. Die in Abschnitt 2.1
enumerativ aufgefiihrten Sachgebiete der New Professionals konnen demzufolge ganz
gezielt entweder zentral oder dezentral bzw. sowohl zentral als auch dezentral innerhalb
der Organisationsstruktur arrangiert werden. So kénnen die New Professionals entweder
zentral (z. B. in einer Stabsstelle) eingesetzt werden, beispielsweise zur Information und
Unterstlitzung des Prasidiums bzw. der Dezernate, in der Hochschulentwicklungs-
planung, zur Beratung im Zusammenhang mit Forderprogrammen, im Rahmen
internationaler Beziehungen bzw. des International Office, zur wissenschaftlichen
Weiterbildung, zur hochschuldidaktischen Qualifizierung, im Bereich Career Services,

im Bereich E-Learning, im Marketing oder in der Presse- und Offentlichkeitsarbeit.

226 \/gl. Sporn, B. (2004), S. 110.
227 \/g|. Liithje, J. (2004b), S. 273.
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Oder sie kommen dezentral (z. B. in Fachbereichen und Fakultdten) zum Einsatz,
beispielsweise als Geschéftsfuhrer, als Dekanatsassistenten, als Studiengangsmanager,
im Forschungsmanagement oder in der Forschungsforderung. Die New Professionals
kdnnen allerdings auch sowohl zentral als auch dezentral und somit (entsprechend der
Aufbaustruktur und den Rahmenbedingungen der jeweiligen Universitdt) gleich an
mehreren Stellen in der Organisation integriert werden, z. B. im Fundraising, im
Qualitatsmanagement, zur Personalentwicklung, zur Rechtsberatung, in der Frauen-
forderung, bei Forschungs- und Technologietransfers, zur Studienberatung, im
Immobilien- und Facilitymanagement oder zur Alumnibetreuung. Dies bedeutet auch,
dass die dezentral eingesetzten New Professionals vor allem Uber Kompetenzen des
konkreten Instrumenteneinsatzes verfiigen missen. Je zentraler die New Professionals
allerdings eingesetzt werden, desto ausgepragter muissen ihre Methoden- und System-

kompetenzen sein.

Mit Hilfe einer strategisch konzipierten Struktur, in der die New Professionals gezielt
beratend sowie unterstutzend an Schnittstellen zwischen den Organisationsbereichen
und als Experten bzw. Expertinnen zur LOsung konkreter Steuerungsprobleme
eingesetzt werden, kann die Universitat ihre Ziele aktiv erreichen und zugleich auf
Probleme und kontinuierlich auftretende neue Anforderungen bzw. &ufere Einfliisse
reagieren. Der Einsatz der New Professionals bedeutet fur die Universitat — sowohl auf
zentraler als auch auf dezentraler Ebene — vor allem die Lésung von Steuerungs-
problemen (durch Systemanpassungen, durch die Integration von Methoden und
Instrumenten, durch strategische Entscheidungsfindungsprozesse bzw. Steuerungs-
prozesse sowie durch Kontrollinstrumente), das Reagieren auf neue Qualitats-
anforderungen (durch den Einsatz speziell qualifizierten Personals), die Entlastung des
wissenschaftlichen Personals, die Etablierung langfristiger Prozesslosungen, den
Einsatz eines neuen Personaltyps innerhalb der fluiden Organisation mit neu zu
gestaltenden Karrierewegen sowie die Entstehung einer neuen, systematisch

konzipierten Organisationsstruktur bzw. deren standige Weiterweiterentwicklung.
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4.2  Reaktionen der Universitat auf Veranderungen
Die Veranderungen und der Wandel in der Universitat fuhren hinsichtlich der Struktur

und des Managements der Universitit gemaR Kriicken, Blimel und Kloke zu: 2%

1) einer Auffacherung und Spezialisierung derjenigen Bereiche, die fur die
zentralen Organisationsziele und Dienstleistungen zustandig sind;

2) einer Differenzierung des Personals (so missen Wissenschaftler und Wissen-
schaftlerinnen zunehmend Managementaufgaben wahrnehmen und neben
wissenschaftlichen Normen auch unternehmerische Ziele einbeziehen; neue
Leitungsfunktionen etablieren sich; im Rahmen des Ressortprinzips teilen sich
Aufgaben auf mehrere Vizeprasidenten sowie zugehorige Stébe auf);

3) einer Etablierung neuer Organisationseinheiten und Stellen im Bereich der
Dezernatsstruktur (welche eng an den akademischen Kernprozessen liegende,
aber sich von den klassischen Verwaltungsprozessen unterscheidende Funktio-
nen wahrnehmen, wie z. B. Studiengangsentwicklung und -beratung, Qualitats-
sicherung oder Wissens- und Technologietransfer);

4) einer Entwicklung neuer Berufsgruppen an der Schnittstelle zwischen Wissen-
schaft, Verwaltung und Universitatsleitung (die aber weder der Routine-

Administration noch unmittelbar Forschung und Lehre angehdren).

Durch die Entwicklung neuer Einheiten und durch die Dezentralisierung bzw. durch die
Konzentration von Serviceaufgaben in Fachbereichen und Serviceeinrichtungen werden
die neuen Anforderungen und Verantwortlichkeiten in die Universitat integriert.
Dadurch ergibt sich eine Auflockerung der bislang strikten Trennung von wissen-
schaftlichen Einrichtungen und zentraler Verwaltung sowie der durch die Linien-
organisation??® gepragten Dezernatsstruktur der Verwaltung. Zudem resultieren neue

Managementfunktionen und Abstimmungsprozesse, welche sowohl die zentrale

228 \/gl. Kriicken, G./ Blimel, A./ Kloke, K. (2012), S. 223-224.

229 Bei der Linienorganisation handelt es sich um eine sehr strenge und hierarchisch gepragte Form der
Aufbauorganisation, da sie auf einer Einheitlichkeit der Auftragserteilung basiert. Eine Organisations-
ebene darf dabei lediglich Weisungen von der nachsthéheren Ebene entgegennehmen, wodurch sich
eine eindeutige Gliederung der Hierarchieebenen ergibt. Die Linienorganisation wird infolgedessen
auch als Pyramidenorganisation bezeichnet. Dies geht so weit, dass selbst die Kommunikation nur
Uber die vorgegeben Instanzen stattfindet (wie z. B. Uber den vorgeschriebenen Dienstweg). Daher
wird die Linienorganisation vor allem in 6ffentlichen Verwaltungen bevorzugt. Vgl. und siehe dazu
weiterfihrend Heinrichs, W. (2010), S. 85-92.

81



4 Die Auswirkungen des Wandels

Leitungsebene als auch das administrative Management und deren Supporteinheiten
betreffen. 2%

Aus der Auffacherung und Spezialisierung in denjenigen Bereichen, die fir die
zentralen Organisationsziele und Dienstleistungen der Universitat verantwortlich sind,
resultiert unter anderem eine Differenzierung des Universitdtspersonals. So missen
Wissenschaftler und Wissenschaftlerinnen zum einen neben ihren wissenschaftlichen
Tatigkeiten vermehrt zusétzliche Managementaufgaben wahrnehmen und unter-
nehmerische Ziele einbeziehen. Zum anderen etablieren sich auf Ebene der
Universitatsleitung neue Leitungsfunktionen und es werden Aufgaben auf zusétzliche
Prasidiumsmitglieder sowie damit verbundene Stibe aufgeteilt.?®! Die Tatigkeits-
bereiche dieser neuen administrativen Einheiten liegen nahe an den akademischen
Kernprozessen, unterscheiden sich jedoch von den klassischen Verwaltungsprozessen.
Dabei lasst sich in Deutschland — ebenso wie in anderen Landern — die Entwicklung
neuer Berufsgruppen feststellen, die in der Regel an der Schnittstelle zwischen
Universitatsleitung, Verwaltung und Wissenschaft agieren. Auf diese Weise wird die
bisherige strikte Trennung von wissenschaftlichen Einrichtungen und Zentralverwaltung

aufgebrochen.?3?

Durch die Darstellung der bisherigen sowie der neuen Aufgaben und Anforderungen der
Universitat und ihrer Entscheidungstrager wird ferner deutlich, dass sich mit den
verénderten hochschulpolitischen Rahmenbedingungen auch die sich an die Leitungs-
ebenen richtenden Anforderungen und Aufgabenstellungen verandert haben und noch
weiter verandern. Bisher war die Universitat Steuerungsansatzen wie Regulierungen,
Erlassen und der kameralistischen Haushaltsfihrung ausgesetzt. Eine der Haupt-
aufgaben der Leitungsebenen der Universitat bestand bislang in der Aufrechterhaltung
und der Bereitstellung der Infrastruktur sowie der tGbrigen Rahmenbedingungen fiir die
wissenschaftliche Arbeit. Dies geschah vor allem in enger Zusammenarbeit mit den
zustandigen Ministerien. Somit waren die Leitungsebenen — abgesehen von der
Vertretung der Universitat nach aulRen, beispielsweise durch den Présidenten — eher
nach innen ausgerichtet. In einem relativ kurzen Zeitraum hat sich jedoch ein

umfassender Paradigmenwechsel vollzogen. Wettbewerb, Autonomie, Selbststeuerung

230 vgl. Kriicken, G./ Blimel, A./ Kloke, K. (2012), S. 225.
231 \gl. ebenda, S. 223-224.
232 \/gl. ebenda, S. 224-225.
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und Leistungsnachweise stehen mittlerweile im Fokus und fordern die Universitats-
leitung mehr denn je zur Eigeninitiative auf. Die Leitungsorgane sind seitdem direkt fiir
eine moglichst effektive und effiziente Umsetzung ihrer Aufgaben und Ziele
verantwortlich, wobei sie simultan die Grundidee der Universitat als Ort von Bildung,
Reflexion, Freiheit und Kritik sowie die gesellschaftliche Verantwortung zu bewahren
und auszubauen haben. Es werden dementsprechend neue Instrumente und Verfahren
benétigt, um all diese Aufgaben eigenstiandig und angemessen erflllen zu kénnen, auch
und besonders hinsichtlich jener Aufgaben, die zuvor entweder nicht von den
Universitaten Gbernommen werden durften bzw. konnten oder die vormals noch nicht in

ihrer heutigen Auspragung existierten.?3

In Anlehnung an Kehm und Fuchs sind derzeit zwei Entwicklungstrends absehbar,
welche die zuvor aufgefiihrten Anforderungen an die Leitungsebenen aufgreifen:3

1) Die Notwendigkeit der Professionalisierung der Universitétsleitung. Ein wie
einstmals aus den Reihen der Professoren und Professorinnen fiir einen kurzen
Zeitraum gewahlter Rektor ist im Allgemeinen nicht in der Lage, die umfang-
reichen strategischen Managementfunktionen angemessen auszufiihren. Des
Weiteren bedurfen die strategische Entwicklung sowie die Positionierung der
Universitat einer hauptberuflichen Austibung der Leitungsamter mit langeren
Amtszeiten und eigenstandiger Berufskarriere. Ob diese Entwicklungen auch
weitreichende Auswirkungen auf die Position des Dekans haben werden, ist
noch nicht vollends abzuschatzen. Auf Fachbereichs- bzw. Dekanatsebene wird
eher versucht, Professionalisierung mittels einer engen Zusammenarbeit
zwischen Dekanen und langfristig gebundenen Fachbereichsentwicklern sowie
Dekanatsassistenten (die beratend tatig sind und Entscheidungen vorbereiten)
umzusetzen.

2) Neue Professionen entstehen und zwar sowohl in der Universitat selbst als auch
in ihrem Umfeld. Diese dienen einerseits der effektiveren strategischen Ein-
bindung der Universitat in ihr regionales, nationales sowie internationales
Umfeld und andererseits einer erweiterten Rechenschaftspflicht gegenuiber der
Offentlichkeit.

233 Vql. Ziegele, F. (2008), S. 11, vgl. dazu auch Laske, S./ Meister-Scheytt, C. (2006), S. 102; vgl. dazu
auch Blimel, A./ Kloke, K./ Kricken, G. (2011), S. 108.
234 \/gl. Kehm, B./ Fuchs, M. (2010), S. 85-86.
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Die Etablierung und steigende Bedeutung neuen Personals — und vor allem der New
Professionals — konnen hinsichtlich der Vielzahl an Verédnderungen und neuen Anfor-
derungen nicht auf eine einzelne Ursache zuriickgefiinrt werden.?® Einen Grund fir ihre
Entwicklung stellt die bereits beschriebene, zunehmend komplexer werdende Steuerung
der Universitat dar. Die Komplexitét folgt dabei unter anderem aus den Veranderungen
des Verhaltnisses zwischen Staat und Universitat sowie den daraus resultierenden
strukturellen Anpassungen bzw. Neuordnungen. Die Reaktion der Universitét auf diese
neuen Anforderungen und Aufgaben ist die Errichtung neuer Einrichtungen und Stellen.
Der Grof3teil dieser neuen Einrichtungen und Stellen steht dabei im Zusammenhang mit
den New Professionals. Das heildt, diese neuen Stellen konnen den klassischen
Bereichen in der Universitdt nicht direkt zugeordnet werden, also weder der
Administration noch dem akademischen Bereich. Zudem werden diese Einrichtungen
und Stellen auch geschaffen, um Antworten zu finden und Wege zu explorieren, also
gewissermallen als Reaktion auf Herausforderungen, auf neue bzw. verénderte
Anforderungen, auf Probleme und auf Fragen, die von auBen an die Universitat
herangetragen werden.*® Des Weiteren kommen neue Wege der strategischen
Organisationsentwicklung sowie Professionalisierungen im Bereich der Leitung von
Universitat, Fachbereichen und Instituten hinzu. Insbesondere der Gesichtspunkt der
veranderten Entscheidungsstrukturen der Universitits- und Fachbereichsleitungen hat
besondere Bedeutung fur die Entwicklung der New Professionals. Sowohl die
Universitats- als auch die Fachbereichsleitungen sind seit der Erweiterung ihrer
Kompetenzen nicht mehr in der Lage, der Auslbung ihrer Pflichten vollkommen
selbstandig nachzukommen. Daher werden von der Universitétsleitung z. B. Beauftrage
fur den Haushalt und in den Fachbereichen als Geschaftsfiihrer, Referenten oder
Assistenten eingesetzt. Diese und weitere Téatigkeiten (beispielsweise in den Bereichen
des Qualitats- oder des Studiengangsmanagements) werden dabei von New Professio-
nals ubernommen. Letztlich fihren die Veranderungen zu der Erkenntnis, dass die stetig
an Komplexitat gewinnenden Gestaltungs- und Serviceaufgaben nicht laienhaft und von
allen Akteuren der Universitat gleichermaRen umgesetzt werden kdénnen. Insbesondere
Entscheidungen und deren Vorbereitung beruhen mittlerweile verstarkt auf
systematischen Informationen, die durch Hochschulforschung, statistische Erhebungen,

235 vgl. Schneijderberg, C. et al. (2013a), S. 15. Siehe dazu auch Abschnitt 3.3.
23 vgl. Bremer, C. (2010), S. 149.
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Evaluationen und professionelle Beratung Einzug in die Entscheidungsprozesse

finden.2%’

Der stetige Anstieg des Personals innerhalb der vergangenen Jahre ist dabei gerade in
den Managementpositionen eng mit den verénderten Anforderungen und Aufgaben in
der Universitat verknupft. Diesbeziiglich — und insbesondere im Zusammenhang mit
dem Konzept des New Public Management — werden von Schneijderberg sechs

Aufgabenbereiche bestimmt:238

1) Das Angebot von Dienstleistungen, einschlieBlich der erwarteten Qualitat und
Quantitat,

2) die Einigungen darlber, wie diese Ziele erreicht werden sollen,

3) die Qualitatsvergewisserung und deren Umsetzung,

4) der Ausbau und die Optimierung der Verwaltung,

5) die Etablierung von Organisationseinheiten und (Geschéfts-)Ordnungen sowie

6) die Durchfihrung von Evaluationen der Leistungserbringung und die Dar-

stellung der Ergebnisse.

4.3  Professionalisierungsbestrebungen in der Universitat

Auf die zuvor in Abschnitt 4.2 angesprochenen Professionalisierungsprozesse wird in
diesem Abschnitt ndher eingegangen. Insbesondere in den 1990er Jahren fiihrte eine von
vielen Seiten geteilte Unzufriedenheit an der akademischen Selbstverwaltung in
Verbindung mit einem empfundenen Mangel an Effizienz, Effektivitdt und Strategie-
fahigkeit zu der Forderung nach starkerer Professionalisierung in den Leitungs-
funktionen der Universitat. Speziell die in der Regel von Professoren und Professorin-
nen besetzten Positionen in der Universitats- und Fachbereichs- bzw. Fakultatsleitung

sollten nicht weiter amateurhaft oder nebenberuflich ausgefuhrt werden, sondern sich zu

237 \/gl. Schneijderberg, C. et al. (2013a), S. 15; vgl. dazu auch Schneijderberg, C./ Teichler, U. (2013b),
S. 64-67.

238 \gl. Schneijderberg, C. (2013a), S. 201. Bereits die in der Liste in Abschnitt 2.1 enumerativ auf-
gefuhrten Sachgebiete, die zu den Aufgaben der New Professionals zéhlen, beschreiben die Tatigkeit
von New Professionals in diesen Aufgabenbereichen. Eine detaillierte Auseinandersetzung mit
maglichen Einsatzbereichen der New Professionals findet in Abschnitt 4.4 statt.
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einer professionellen Fihrung entwickeln und dartiber hinaus von Verwaltungs- und

Managementspezialisten unterstiitzt werden.?%

Im Zusammenhang mit den Begrifflichkeiten rund um das Thema Professionalisierung
fallt allerdings auf, dass gerade im alltaglichen Gebrauch und aufgrund der ,,Ver-
adjektivierung* haufig all jenes als ,,professionell” beschrieben wird, was sich subjektiv
vom wahrgenommenen Standard positiv unterscheidet. Die — teilweise willkirliche
erscheinende — Verwendung von Begriffen wie ,,Professionalisierung®, ,,Profession®
oder ,,professionell* beeintrachtigt jedoch eine systematische Auseinandersetzung mit
dieser Thematik.?*® Daher soll nun zunichst begrifflich zwischen professionell,
Professionellen, Professionalitat und Professionalisierung unterschieden werden: Als
»professionell” wird eine Tatigkeit bezeichnet, sofern sie beruflich ausgefiihrt wird, sie
in irgendeiner Form spezialisiert ist und sie gewisse Kenntnisse bzw. F&higkeiten
verlangt, welche weder von Laien noch von beruflich weniger versierten Personen
geleistet werden konnen. ,Professionelle“ sind dabei diejenigen Experten und
Expertinnen, die nicht nur ihr Wissen zur Verfligung stellen, sondern die auch tber
Kompetenzen verfiigen, um Problemlésungen zu planen und umzusetzen. Die
Bezeichnung ,,Professionalitdt® identifiziert dementsprechend eine Leistung bestimmter
,besserer Qualitdt, es handelt sich somit um einen normativ wertenden Begriff.241 Wird
im Folgenden von einem Professionalisierungsprozess in der Universitat gesprochen, so
meint dies eine schwache Begriffsform. Diese soll hervorheben, dass die angefiihrten
Aufgaben bislang in den Arbeitsbereich der ,,sonstigen Aufgaben* des akademischen
Personals und zum Teil auch der Verwaltungsmitarbeiter und -mitarbeiterinnen fielen,
neuerdings jedoch hauptamtlich bzw. als eine Hauptaufgabe und somit ,,professionell*

wahrgenommen werden.?42

Aus den Verdnderungen in der Universitat resultieren — wie in den vorherigen
Abschnitten bereits dargelegt — nicht nur organisatorische Umstrukturierungen, sondern
auch Professionalisierungen im Verhaltnis zwischen der zentralen Universitatsleitung

und den Hochschulréten, zwischen dem Préasidium und den dezentralen Einheiten sowie

239 Vgl. Nullmeier, F. (2004), S. 363; vgl. dazu auch Kleimann, B. (2011), S. 207; vgl. dazu auch Hoch-
schulrektorenkonferenz (1992); vgl. dazu auch Hochschulrektorenkonferenz (1997); vgl. dazu auch
Hochschulrektorenkonferenz (2004).

240 vgl. Hanft, A. (2008b), S. 195-196.

241 vgl. Langer, A./ Schroer, A. (2011), S. 11.

242 \/gl. Moes, J./ Stender, B. (2010), S. 73.
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bei der Rekrutierung und der Qualifizierung der Mitglieder der Universitatsleitung.

Diese Entwicklungen knupfen dabei an den Leitgedanken an, dass sich die bisher lose

aneinander gekoppelten, autonom agierenden wissenschaftlichen Einheiten sowie die

gesamte Universitdt in Zukunft starker an Ubergeordneten Zielen der Gesamt-

organisation orientieren und ihre eigenen wissenschaftlichen Ziele und Ressourcen in

groRerer Eigenverantwortung verwalten sollen.?*® In welcher Art und Weise jene

Umstrukturierungen und Professionalisierungen etabliert werden, ist vom Gesetzgeber

nicht eindeutig kodifiziert und liegt im Entscheidungsrahmen der einzelnen Universitét.

Strategisch existieren zwei von Blimel beschriebene Hauptkonzepte zur Umsetzung

dieser Professionalisierungen: 4

1)

2)

Institutionelle Mechanismen bzw. organisationsbezogene Professionalisierung:
Zur organisationsbezogenen Professionalisierung zahlen alle strukturellen
Gesichtspunkte der Gestaltung von Entscheidungsprozessen, Formen der
Arbeitsteilung sowie der Spezialisierung der Leitungsebenen. Dies umfasst
beispielsweise die Verldngerung von Amtszeiten, die Erweiterung der
Universitatsleitung durch zusétzliche hauptamtliche Vizeprasidenten und Vize-
prasidentinnen oder die Aufteilung der Arbeitsbereiche in eigenverantwortliche
Ressorts. Aufgrund des gestiegenen Entscheidungs- und Durchsetzungsbedarfs
der zentralen Leitungsebene ist vielfach auch eine Professionalisierung von
Entscheidungen der vorgelagerten Beratungs- und Informationsprozesse durch
die Integration funktionaler bzw. spezialisierter Beraterstabe in diese Prozesse
inbegriffen. Auferdem sind auch die Kompetenzregelungen des Prasidenten
sowie dessen Weisungsbefugnisse gegenliber den Mitgliedern der Universitat
betroffen.

Professionsbezogene Kompetenz- und Positionsprofessionalisierung:

Die professionsbezogene Professionalisierung von Kompetenzbereichen und
Positionen beinhaltet alle Formen von gezielter Auswahl, Qualifikation und
Personalentwicklung der Mitglieder der zentralen und dezentralen Universitats-
leitung bzw. des Universitaitsmanagements. Zu den typischen MaRnahmen
zéhlen dabei die gesonderte leitungs- bzw. erfolgsbezogene Bezahlung,

positionsgerechte Rekrutierungsprozesse sowie vorbereitende wie auch amts-

243 \/gl. Bliimel, A. (2007), S. 76-77.
244 \/gl. ebenda, S. 77-80.
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begleitende Qualifizierungs- und Fortbildungsmdglichkeiten, sowohl auf Basis
interner oder externer als auch berufsbegleitender Fortbildungsangebote.

Im Kern beinhalten diese beiden Professionalisierungskonzeptionen zur Entwicklung
einer managementorientierten Struktur der Universitatsleitung Blimel zufolge drei

Anpassungen:24

1) Die Umsetzung institutioneller Reorganisationsprozesse, welche auf die
Starkung sowie die funktionale Differenzierung und Arbeitsteilung der
Leitungskréfte abzielen.

2) Verdnderungen des Selbstverstdndnisses der Leitungspositionen und die
Entwicklung professionsspezifischer Qualifikationsstandards.

3) Die Entwicklung einer eigenen Profession im Universitats- und Wissenschafts-

management.

Somit kann das Entstehen der neuen Berufsfelder um die New Professionals auch als
organisationskultureller Bruch gewertet werden, dessen Verarbeitung sowie die voll-
stdndige Integration der New Professionals in die Organisation noch einige Zeit
beanspruchen werden. Dabei erfordert dieser eine sehr hohe Ambiguitétstoleranz aller

Beteiligten.4

Kehm, Mayer und Teichler identifizieren in der Universitat hinsichtlich der

Professionalisierungsprozesse vier parallel ablaufende Trends:24’

1) Professionalisierung des Managements:
Amtszeiten werden verlangert; Qualifikationsanspriiche hinsichtlich des
Verstehens und des kompetenten Bearbeitens institutioneller Aspekte nehmen
stetig zu.

2) Professionalisierung der Lehrenden und Forschenden:
Erweiterung der Kenntnisse und der Handlungskompetenzen tber Produktion

und Verbreitung fachlichen Wissens hinaus.

245 \/gl. Blumel, A. (2007), S. 80.
246 \/gl. Kottmann, A./ Nickel, S. (2010), S. 24.
247 \/gl. Kehm, B./ Mayer, E./ Teichler, U. (2008), S. 198-199.
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3) Wachsende Bedeutung systematischen Wissens Uber die Universitat fir die
Gestaltung der Universitat:
Wissen Uber die Universitat wird aus Hochschulforschung, gezielt eingesetzten
Informationssystemen, Evaluationen etc. gewonnen.

4) Professionalisierung in Form des wachsenden und mit mehr Kompetenzen
versehenden Einsatzes von New Professionals:
Zunahme von Berufsbereichen, die primar fir diverse Aufgaben im Bereich der

institutionellen Gestaltung der Universitét verantwortlich sind.

Klumpp und Teichler beschreiben die Professionalisierungen in der Universitat anhand

folgender drei Beobachtungen:24®

1) Entscheidungen und Beratungen basieren mittlerweile starker auf systema-
tischen Informationen, welche mittels detaillierter statistischer Erhebungen,
systematischer Evaluationen, Hochschulforschung und professioneller Berater-
tatigkeiten zur Verfugung gestellt werden.

2) Eine Professionalisierung der Universitits- und Fachbereichs- bzw. Fakultéts-
leitungen wird insbesondere durch eine Verldangerung der Amtszeiten sowie
durch eine intensivere systematische Vorbereitung auf Managementfunktionen
deutlich.

3) Arbeitsplatze im Bereich der New Professionals nehmen deutlich zu, also von
Berufspositionen, die weder unmittelbar Forschung und Lehre noch der Routine-

Administration zuzuordnen sind.

Gerade der Trend der stetig steigenden Anzahl sich neu etablierender New Professionals
scheint bei diesen Beobachtungen weiterhin anhaltend zu sein. Einige Arbeitsbereiche
sind alteingesessen, erleben bezilglich ihrer Tatigkeiten und Qualifikationsanfor-
derungen allerdings einen erheblichen Wandel (beispielsweise in vielen Bereichen der
traditionellen Verwaltung). In Bereichen, die bis vor einigen Jahrzehnten beruflich
kaum ausdifferenziert waren, sind seit einiger Zeit wachsende professionelle Anspriiche
sowie Kompetenzen wahrzunehmen (z.B. in der Studienberatung). In anderen
Bereichen entwickeln sich Nebenaufgaben zu vollstandigen Berufsrollen (z. B. in der

Studiengangsentwicklung). Wiederum andere Bereiche sind in ihrer gegenwartigen

248 \/gl. Klumpp, M./ Teichler, U. (2008), S. 169.
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Auspragung neu (wie z. B. Career Services oder Fundraising).?*® Unabhangig von ihren
Entstehungshintergrinden besteht jedoch die Gemeinsamkeit, dass alle New
Professionals ,,Profis* in ihrem Bereich und zugleich ,,Amateure” in den fachlichen
Bereichen der Forschung und Lehre sein mussen. Auf diese Weise kdnnen sie praktisch
auf Augenhohe mit den Forschenden und Lehrenden interagieren, die ihrerseits ,,Profis*
in den Bereichen Forschung und Lehre sowie ,,Amateure” im Bereich der systema-
tischen institutionellen Universitatsgestaltung sind. Die Anpassung an einen
kompetenten und effektiven Umgang zwischen diesen unterschiedlichen Arten von
Expertise ist augenscheinlich allerdings kein einfacher Vorgang: Wissenschaftler und
Wissenschaftlerinnen beklagen ihren Einflussverlust auf die Universitatsgestaltung und
haben Schwierigkeiten, die Chancen eines professionellen Dialogs zu erkennen. New
Professionals haben keine klaren Ausbildungswege und erwerben ihre professionellen
Kompetenzen erst berufsbegleitend. lhre Aufgaben unterliegen so schnellen Verénde-
rungen und so vielen neuen Anspriichen, dass alle Beteiligten immer noch auf der
Suche nach Losungen sind. Die angefuihrte Augenhohe ist bislang auch deshalb kaum
zu erreichen, da die New Professionals noch Uber keine klaren Karrierewege mit fest

zugeordneten Kompetenzbereichen verfiigen.>°

In der hochschulpolitischen Debatte wird die Professionalisierung dabei haufig als reine
Verberuflichung von Téatigkeiten in der Universitéts- und Fachbereichs- bzw. Fakultéts-
leitung aufgefasst.®®! Je nach AusmaR der Abweichung von der bisherigen
Ausgestaltung der Selbstverwaltungsposition und der Anpassung an das soziologische
Professionalisierungsmodell lassen sich gemaR Nullmeier finf Grundrichtungen der

Professionalisierung an Universititen voneinander abgrenzen:®2

1) Qualifizierungsansatz:
Ziel dieses Ansatzes ist es, die Fahigkeiten und Kenntnisse der bestehenden
Leitungspositionen zu verbessern, ohne dabei eine Transformation in eine
vollberufliche Stellung vorzunehmen. Die Weiterbildung kann dabei sowohl als
universitatsinterne  MaBnahme durch Fihrungsworkshops als auch mittels

regionaler bzw. bundesweiter Weiterbildungsveranstaltungen betrieben werden.

249 \/gl. Kehm, B./ Mayer, E./ Teichler, U. (2008), S. 199.
250 \/gl. ebenda, S. 199.

251 vgl. Nullmeier, F. (2004), S. 363-364.

252 \/gl. ebenda, S. 364-366.
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2)

3)

4)

5)

Daruber hinaus sind Methoden wie eine Begleitung der Amtsibernahme oder
der Amtsfuhrung denkbar, wobei entweder Fiihrungsstile, sozialkommunikative
Kompetenzen und Teambildungsféhigkeiten oder aber Sachkenntnisse vermittelt
werden.

Spezialisierungsansatz:

Zum Spezialisierungsansatz zahlen Strukturanpassungen, welche die Fuhrungs-
aufgaben auf mehrere Personen verteilen. Mit mehrkopfigen Prasidien soll
beispielsweise einer Verberuflichung und dem damit einhergehenden Verzicht
auf Forschungstatigkeiten entgegengewirkt und somit im Rahmen des Ressort-
prinzips eine erhohte Arbeitsteilung innerhalb der Leitung ermdglicht werden.
Steigerung der Attraktivitat der Leitungspositionen:

Eine Attraktivitatssteigerung dieser Amter lasst sich vorwiegend durch die
Verlangerung von Amtszeiten und Erhohung der Entscheidungskompetenzen
realisieren. Diese Verdnderungen konnen zu einer schleichenden Verberuf-
lichung durch ein gesteigertes Interesse an der Ubernahme der mit mehr Einfluss
verbundenen Positionen fuhren. Dies gilt insbesondere auf Dekanatsebene.
Managerialismus-Ansatz:

Unter den Managerialismus-Ansatz féallt die Absicht, Leitungsamter der
akademischen Selbstverwaltung zu vermindern oder abzuschaffen und statt-
dessen mit Betriebswirten, Managern oder Wirtschaftsfachleuten besetzte
Geschaftsfuhrungs- und Managementpositionen zu etablieren.

Ansatz der Vollprofessionalisierung:

Unter Vollprofessionalisierung lassen sich die Verwissenschaftlichung der
Tatigkeiten im Bereich der Universitats- und Fachbereichsleitung und die
Akademisierung in Form der Bildung einer eigenen (Sub-)Disziplin (z. B. dem
Hochschulmanagement) fassen. Daran schlieRen die Installation von Studien-
gangen zum Erwerb eines Abschlusses im Hochschul- und Wissenschafts-
management sowie die Entfaltung einer eigenen Laufbahn des akademischen

Hochschulmanagements an.

Da keiner dieser finf Ansadtze an der Universitat alleine zu finden ist, besteht die

derzeitige Praxis aus einer Kombination aller Mdoglichkeiten. Ein eindeutiger Trend
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kann nicht mit Sicherheit festgestellt werden, Nullmeier selbst sieht eine Entwicklung in
Richtung des Vollprofessionalisierungs-Ansatzes.?>

Ein Hauptgrund fur die zu beobachtenden Professionalisierungsprozesse in der
Universitéat geht offensichtlich daraus hervor, dass die strukturelle und organisatorische
Gestaltung einer Universitat mittlerweile als eine zu komplexe Aufgabe angesehen
wird, sodass sie nicht von allen beteiligten Akteuren in gleicher Art und Weise
wahrgenommen werden kann. Daruber hinaus nimmt mit steigender Gestaltungs-
verantwortung der einzelnen Institutionen und Subeinheiten auch die Akzeptanz von
professionellen Lésungsmustern zu.?®* Eine durch die Institution geforderte Professio-
nalisierung kann zudem das Wissenschaftsmanagement allgemein aufwerten und ihm
groReres Gewicht verleihen. Dazu kénnen beispielsweise eine systematische Gestaltung
von Personalrekrutierung und Personalentwicklung angefihrt werden, z. B. durch eine
gezielte Rekrutierung mit eindeutig definierten Anforderungs- und Tétigkeitsprofilen,
durch eine aktive Personalentwicklung mit beruflichen und persénlichen Entwicklungs-
moglichkeiten sowie durch geeignete Rahmenbedingungen hinsichtlich der Attraktivitét
und Wettbewerbsfahigkeit als Arbeitgeber.?®

Vielfach werden die derzeitigen Professionalisierungsprozesse allerdings lediglich mit
dem Universitatsmanagement in Verbindung gebracht und so als Beschreibungs- und
Definitionsgrundlage der neuen Entwicklungen benutzt. Es ist jedoch darauf hinzu-
weisen, dass sich nur ein Teil der neuen Gestaltungsaufgaben und Expertisen auf die
organisatorische Gestaltung beziehen. Viele Tatigkeiten der New Professionals
erstrecken sich von der Wissensgenerierung tber die Verwendung von Wissen bis hin
zur Curriculum-Entwicklung. Somit ist auch blof3 ein Teil der New Professionals primar
in der Entscheidungsvorbereitung oder der Umsetzung von Entscheidungen tatig.
Speziell im Bereich der Dienstleistungen wird der Eindruck einer starker voran-
geschrittenen  Professionalisierung erweckt. In Bezug auf die institutionelle
Universitatsgestaltung scheinen die alten Grenzen von Management und Dienst-

leistungen dabei immer flieBender zu werden.?%

253 Vgl. Kottmann, A./ Nickel, S. (2010), S. 29.

254 \/gl. Kehm, B. (2006), S. 259.

2% vgl. Nickel, S. (2013), S. 40-42.

2% \/gl. Kehm, B./ Mayer, E./ Teichler, U. (2008), S. 200.
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Aus der Erkenntnis, dass die Universitdt gehalten ist, sich mit den internen
Verdnderungen und den verdnderten externen politischen sowie gesellschaftlichen
Anforderungen auseinanderzusetzen, folgt, dass anstelle eines bloRen Reagierens auf
Uberforderungssituationen eine aktive Teilnahme an Professionalisierungsprozessen
zunehmend erforderlich wird. Dies impliziert — wie zuvor bereits erlautert — unter
anderem auch die Einrichtung und den Ausbau neuer Stellen mit aufgabenspezifisch
qualifiziertem Personal.?®” Infolgedessen konnen nach Moes und Stender einige

allgemeine Ansétze zur Professionalisierung in der Universitat gefolgert werden:2%®

1) Aus den tiefgreifenden Veranderungen in der Hochschullandschaft resultieren
neue Aufgaben und Anforderungen. Diese beziehen sich zum einen auf den
Kernbereich von Studium und Lehre (beispielsweise bei der Erstellung neuer
Studiengénge, der Anpassung bestehender Studiengange, der Koordination der
Lehre, der Koordination studienbegleitender Priifungen, der Qualitatssicherung
oder dem Controlling) und erfordern einerseits Sachkenntnis, andererseits
Zeitaufwand. Beides kann jedoch nicht weiter nur vom rein akademischen
Bereich aufgebracht werde. Daher folgt daraus auch eine Verlagerung von
Aufgaben und Ressourcen weg vom rein wissenschaftlichen Bereich.

2) Zum anderen wirken sich die neuen Aufgaben und Anforderungen auch auf das
Management der Universitat aus. Viele dieser Stellen werden auf Personen mit
akademischem Hintergrund zugeschnitten, die darin eine Vermittlungsfunktion
in der Logik der Verwaltung Gibernehmen.

3) Die Bezeichnung der neu eingerichteten Stellen und die Zuweisung spezifischer
Aufgabenbereiche kdnnen dabei nur abhangig vom Einzelfall bestimmt werden.
Als allgemeines Ziel kann jedoch die Ausrichtung der neuen Anforderungs-
profile auf akademisch qualifizierte Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen angefiihrt
werden.

4) Bei der Rekrutierung geeigneten Personals muss auf iberfachliche Kompetenzen
geachtet werden (wie z. B. Organisationsgeschick, Kontaktfreude oder kommu-
nikative Fahigkeiten), damit eine Verbindung zwischen Wissenschaft und
Verwaltung hergestellt werden kann, welche auf Kompetenz und Anerkennung

beruht. Folglich sind gezielte Weiterbildungen des — in der Regel akademisch

257 \gl. Moes, J./ Stender, B. (2010), S. 79; vgl. dazu auch Bremer, C. (2010), S. 147.
2% \/gl. Moes, J./ Stender, B. (2010), S. 79-80.
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gepréagten — Personals in Richtung Universitdtsmanagement und -verwaltung
von Bedeutung.

5) Zur Rekrutierung geeigneten Personals und zur dauerhaften Bindung dieses
neuen Personals ist zumindest eine mittelfristige Perspektive beruflicher
Entwicklung relevant. Stellen, welche an eine Wissenschaftskarriere gebunden
sind, wirken teilweise kontraproduktiv fir die organisationale Entwicklung. Ein
Personalentwicklungskonzept ist daher dringend erforderlich.

6) Bei Professionalisierungsprozessen jenseits von Organisation und Admini-
stration mussen die Stelleninhaber und Stelleninhaberinnen selbst eine
entsprechende eigene Identitat ausbilden, die auf einem positiven Selbst-
verstandnis beruht und nicht auf eine negative Abgrenzung von anderen Stellen
beschrankt ist. Dazu muss auf Hochschulebene eine gewisse Anzahl an solchen
Stellen existieren und die Stelleninhaber und Stelleninhaberinnen missen sich
regelmaRig treffen und austauschen koénnen. Erst dadurch kann sich ein
gemeinsames Selbstverstandnis entwickeln. Dieses erfordert wiederum Investi-
tionen in personelle Ressourcen auf der zentralen Ebene zur Koordination
zwischen Fachern und Fakultadten, um so eine Ubergreifende Fortbildung zu

ermoglichen und eine hochschuliibergreifende Vernetzung zu unterstitzen.

4.4  Mogliche Einsatzbereiche der New Professionals

Damit die in Kapitel 3 beschriebenen teils neuen, teils erweiterten Aufgaben erfiillt und
die bis hierher in Kapitel 4 erlduterten System- und Strukturanpassungen sowie
Professionalisierungsprozesse umgesetzt werden konnen, wird darauf innerhalb der
Universitat unter anderem mit dem Einsatz neuen Personals reagiert. Die New
Professionals stellen dabei jenes Personal dar, welches Aufgaben an den Schnittstellen
zwischen Wissenschaft, Leitung und Verwaltung tUbernehmen und hinsichtlich des
Umgangs mit neuen Instrumenten und Verfahren qualifiziert sein soll. Um die
Entwicklung, die Bedeutung, den systematischen Einsatz sowie die effektive Integration
der New Professionals in die Organisation erfassen und planen zu kénnen, bedarf es
zuné&chst einer allgemeingultigen Beschreibung ihrer grundsatzlichen Funktionen, einer
Erlauterung ihrer Aufgaben, einer Darstellung der zu erbringenden Management-
leistungen sowie eines Uberblicks Gber notwendige Qualifikationen (a). Dies soll in

erster Linie zu einer anschaulichen Zuordnung der Funktionen und Aufgaben der New
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Professionals verhelfen und zudem durch die inhaltliche Kategorisierung dieser
Funktionen und Aufgaben zum Verstdndnis von Anforderungen, Rollen und Einsatz-
planungen in den Bereichen beitragen, die verhaltnismaRig starken Verénderungen und
Weiterentwicklungen unterliegen. Dazu werden eine Reihe der in Abschnitt 2.1
enumerativ aufgelisteten Sachgebiete der New Professionals ausgewahlt und hinsicht-
lich der angesprochenen Merkmale beschrieben. Um schliellich zu zeigen, in welch
vielféltigen Bereichen der Einsatz von New Professionals insgesamt mdglich ist, und
auch um den Bedarf an New Professionals aufzuzeigen, folgt anschlielend eine
unbeschrénkte Darstellung der konkreten Einsatzmoglichkeiten der New Professionals
in allen Bereichen (b).

a) Beschreibung grundsatzlicher Funktionen, Aufgaben, Management-
leistungen und notwendiger Qualifikationen der New Professionals

Zur allgemeingiltigen Beschreibung der grundsétzlichen Funktionen, Aufgaben,
Managementleistungen und notwendigen Qualifikationen der New Professionals wird
deshalb eine Auswahl aus der Gesamtliste aus Abschnitt 2.1 getroffen, da die im
Folgenden beschriebenen Sachgebiete zum einen besondere Managementleistungen fir
die Leitung der Universitat bedeuten. Zum anderen handelt es sich bei den ubrigen
Sachgebieten vielfach um schon seit langerem bestehende und nur teilweise erweiterte
Aufgabenbereiche der New Professionals, bei denen entweder vergleichsweise lang-
jahrige Erfahrungen im Umgang mit diesen vorliegen oder bereits verhaltnisméaRig
ausfihrliche Beschreibungen zur Verfligung stehen. Daher werden letztere hier lediglich
aufgezahlt. Es handelt sich dabei um die Sachgebiete Studienberatung; Organisation der
(wissenschaftlichen) Weiterbildung; hochschuldidaktische Qualifizierung; Immobilien-
und Facilitymanagement; internationale Beziehungen und Leitung des Akademischen
Auslandsamts bzw. International Office; Rechtsberatung; E-Learning; (Studierenden-)

Marketing; Presse- und Offentlichkeitsarbeit; Frauenforderung; Alumnibetreuung.

Die in der folgenden Beschreibung ausgewahlten acht Sachgebiete umfassen vorrangig
Bereiche, die in der Universitat zuvor nur eingeschréankt oder nicht in ihrer gegen-
waértigen Auspragung vorhanden waren und daher eine entscheidende Weiter-
entwickelung vollzogen haben. Zudem stellen sie — besonders im Hinblick auf den
Wandel in der Universitdt — fundamentale Managementleistungen der Universitats-
leitung dar. Die Bezeichnung der Stellen und Positionen variieren allerdings von
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Universitdt zu Universitdt. Sie héngen dabei unter anderem von traditionellen
Bezeichnungen, von der GrolRe sowie vom Organisationsaufbau der jeweiligen
Organisation ab. Dementsprechend konnen beispielsweise die Rolle und Aufgaben
eines Managers eines bestimmten Bereichs in einer Universitat mit den Funktionen und
Aufgaben eines Dezernenten oder eines Referenten in einer anderen Universitat
grundsatzlich Ubereinstimmen. Auch konnen gleichen oder &hnlichen Stellen-
bezeichnungen deutlich  voneinander abweichende Rollen, Aufgaben und
Qualifikationsanforderungen zugrunde liegen.?®® Daher sind die hier zusammen-
gefassten Gruppen und die Beschreibung ihrer Aufgaben zum Teil sehr weit gefasst,
was sich durch die sehr unterschiedlichen Bezeichnungen und bereichsutbergreifenden
Tatigkeitsfelder in den verschiedenen Universitaten erklart. Ferner ist darauf
hinzuweisen, dass die hier angefiihrten Qualifikationen der New Professionals in den
einzelnen Sachgebieten nicht im Detail, sondern nur in einem groben Uberblick
angegeben werden konnen, da die konkreten Qualifikationsanforderungen vom
gesamten, individuellen Stellenprofil abhangen (z. B. Bezeichnung und strukturelle
Integration der Stelle, Stellenziele, Aufgaben, Anforderungen, Verantwortungs- und
Kompetenzbereiche sowie Kommunikations- und Informationsbeziehungen) und daher
zwischen den einzelnen Organisationen zum Teil stark variieren. Die Qualifikations-
anforderungen werden daher erst im Anschluss an die Beschreibung der Aufgaben und

den damit einhergehenden Managementleistungen der acht Sachgebiete erldutert.

1) Hochschulentwicklungsplaner und -planerinnen

Die erste Gruppe dieser Auswahl umfasst Hochschulentwicklungsplaner und
-planerinnen, die folglich Aufgaben in der Hochschulentwicklungsplanung tbernehmen.
Sie stellen eine &ulRerst heterogene Gruppe mit vielfaltigen Aufgaben in vielen groRen
und kleinen Arbeits- und Projektbereichen dar, die von der Gesamtsteuerung der
Universitat (ber die Strategie- und Weiterentwicklung der Universitat bis zur
Verwaltung reichen.®® Schon seit einigen Jahren sind die meisten deutschen
Hochschulen (entsprechend den jeweiligen Landeshochschulgesetzten) verpflichtet,

Hochschulentwicklungsplane aufzustellen. Diese gelten als strategisches Instrument zur

29 Beziiglich der Schwierigkeit der Ein- bzw. Zuordnung von Stellenbezeichnungen und Positionen
sowie zugehdriger Aufgaben siehe beispielsweise auch Kopsieker, W./ Hachmeister, C.-D./
Hennings, M. (2010), S. 6-9.

260 \/gl. Schneijderberg, C. (2013a), S. 220.
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Definition von Zielen und Leistungen der Universitdt und dienen somit intern als
Planungsgrundlage sowie extern zur Orientierung fir Forderer aus Politik, Wirtschaft
und Gesellschaft.?6! Hinsichtlich des beschriebenen Wandels befindet sich die deutsche
Universitat in einer Entwicklungsphase von einer nachgeordneten Dienststelle des
Wissenschaftsministeriums zu einer eigenstandigen Organisation. Diese Entwicklungen
werden auch als ,,Organisationswerdung® beschrieben. Betroffen sind sowohl
Veranderungen im Zusammenhang mit der Entwicklung zentraler Leitungsbereiche als
auch die dezentrale Arbeit in Instituten, Abteilungen und Fachbereichen.?®? In einer
Organisation wie der Universitat konnen aufgrund der GroRe sowie der zahlreichen und
zum Teil stark voneinander abweichenden Ziele nicht alle Entscheidungen, deren
Umsetzungen sowie die angestrebten Problemlésungen mittels direkter Kommunikation
erreicht werden, sodass es zur Information und Entscheidungsfindung grundlegender
dauerhafter Regeln, Formen und Strukturen bedarf, durch welche Arbeitsteilung
und -koordination gesteuert werden kénnen. Die Organisationsentwicklung als Teil der
Hochschulentwicklungsplanung verkorpert dabei geplante, systematische und lang-
fristige Prozesse zur Verbesserung bestehender Organisationen sowie zur VergrofRerung
ihrer Leistungsfahigkeit.?®® Zur Hochschulentwicklungsplanung zahlt des Weiteren
auch das Wissensmanagement, welches den bewussten und systematischen Umgang mit
der Ressource Wissen sowie deren zielgerichtetem Einsatz in Organisationen umfasst.
Dabei geht es um die Forderung und Gestaltung von Féhigkeiten, Kenntnissen und
Kompetenzen der Organisationmitglieder, um eine lern- und wissensfreundlichen
Umwelt entwickeln, um Rahmenbedingungen zum erleichterten Umgang mit der
Ressource Wissen einrichten und um Kommunikations- sowie Informations-
infrastrukturen gestalten und implementieren zu koénnen.?®* Das Wissensmanagement
beinhaltet eine Reihe aufeinanderfolgender Prozessschritte, wie beispielsweise Ziel-
setzung, Evaluation, Wissenskommunikation, Wissensnutzung sowie Stress- und
Fehlermanagement.?®® Grundsitzlich kann daher die Optimierung der hochschulinternen
Ablaufe als Kern der Aufgaben der Hochschulentwicklungsplaner und -planerinnen
angesehen werden. Diese Abldufe umfassen sowohl Rahmenplanungen fur die gesamte

Universitat als auch fir Fachbereiche und Studiengénge. Zudem sind auch Ziel-

261 \/gl. Berthold, C. (2011), S. 56 und S. 64; vgl. dazu auch Dohmen, D./ Henke, J. (2011), S. 243.
262 \/gl. Pellert, A. (2004b), S. 346-347.

263 \/gl. ebenda, S. 342-343.

264 \/gl. Winkler, K./ Mandl, H. (2004), S. 502.

265 \/gl. ebenda, S. 502-507.

97



4 Die Auswirkungen des Wandels

vereinbarungen und mehrstufige Evaluationen zu nennen. Wahrend der detaillierte
Ressourceneinsatz in der Fachbereichsentwicklung geplant wird, werden in der
Hochschulentwicklungsplanung vor allem Entscheidungen dartiber vorbereitet, wie
viele Ressourcen (z.B. Finanzmittel, Personal, R&umlichkeiten) die jeweiligen
Fachbereiche erhalten.®® Auch die Planung der Organisationseinheiten (z. B. hin-
sichtlich der Besetzung, der Wiederzuweisung, der fachlichen Verénderung und der
Umbenennung von Professuren) kann auf Grundlage der Entwicklungsplanungen

vorgenommen werden.?%’

Hochschulentwicklungsplaner und -planerinnen stellen vor allem Personal dar, welches
sowohl neue Ideen austauscht, bewertet und diskutiert als auch Entwicklungsschritte
plant und Probleme sowie Problemlésungen darlegt.?®® Von Vorteil ist dabei, wenn es
nicht nur Gber administrative Kenntnisse und Fahigkeiten verfligt, sondern dartber
hinaus auch den Wissenschaftsbereich aus eigener Erfahrung kennt, da die von seiner
Arbeit betroffenen Leistungserbringer der Universitat vorwiegend der Wissenschaft
entstammen und deren individuelle Interessen an der jeweiligen ,,Scientific
Community* orientiert sind.?®® Die Managementleistungen bestehen daher zum einen
darin, zunachst problemlésungsrelevante Daten und Informationen zur Verfligung zu
stellen, um so grundliche Analysen von Entwicklungsprozessen und Trends zu ermdég-
lichen.?’® Zum anderen ist stets die Orientierung an den Zielen und Erfordernissen der
Organisation notwendig. Erst im Anschluss erfolgt die Planung und Ausfuhrung von
Prozessen sowie die Beurteilung von deren Wirkung.?’* Dies geschieht oft unter
Zuhilfenahme von Projektmanagement-Instrumenten, um gezielt Systematisieren,
Strukturieren und Steuern zu konnen.?’? Eine weitere wesentliche Leistung besteht
darin, Prozesse nicht nur zu harmonisieren und durch klare Prozessverantwortungen
abzusichern, sondern diese anschlieBend auch zu reflektieren und detailliert zu

dokumentieren. Gerade die Dokumentation der Prozesse tragt zu deren Standardisierung

266 \/gl. Schneijderberg, C. (2013a), S. 222; vgl. dazu auch Jopp, M. (2008), S. 183.
267 \/gl. Kischkel, R./ Stich, A./ B6hm, B. (2002), S. 100.

268 \/gl. Pellert, A. (2004b), S. 347.

269 \/gl. Jopp, M. (2008), S. 181-182.

270 \/gl. ebenda, S. 182.

211 vgl. Pellert, A. (2004b), S. 343-345.

212 \gl. Jopp, M. (2008), S. 183.
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bei, reduziert den Aufwand im Fall regelméRiger Personalwechsel und schafft

Verstandnis sowie Transparenz.”

2) Studiengangsentwickler, Fachbereichsentwickler, Studienkoordinatoren

Zur zweiten Gruppe zéhlen Studiengangsentwickler bzw. -manager, Fachbereichs-
entwickler bzw. -manager, Fakultatsentwickler bzw. -manager, Lehr- und Studien-
koordinatoren, Geschéftsfihrer dezentraler Einheiten, Dekanatsleiter, -referenten
bzw. -assistenten sowie auch Berater im Rahmen des Bologna-Prozesses. Ihre Aufgaben
beinhalten das Studiengangsmanagement, die Unterstiitzung von Studiengangs-
planungen und Fachbereichs- bzw. Fakultatsentwicklungen, die Curriculum-
Entwicklung, die Koordination der Lehrplanung, die strukturelle Studienbetreuung, die
Prifungsverwaltung, die Geschéftsfuhrung von Fachbereichen, Fakultdten und
Instituten, die Dekanatsassistenz sowie die Vor- und Nachbereitung von Entschei-

dungen der Universitits- und Fachbereichsleitungen bzw. der Dezernate.?’

Der Wandel in der Universitat hat auch auf die Fachbereichs- bzw. Fakultatsebene
Auswirkungen. So hat diese Ebene beispielsweise zu einem Teil die Verantwortung fur
Personalmittel erhalten und ist nunmehr fir die Gestaltung der Studienangebote
verantwortlich. Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen auf dieser Ebene missen die
neuen bzw. weiterentwickelten Aufgaben (z. B. in Fakultits- bzw. Fachbereichs-
geschaftsfiihrung, Studiengangsmanagement, Mittelallokation, Controlling oder
Qualitatsentwicklung) angemessen und ressourcenschonend organisieren, um so den
Wissenschaftsbereich zu entlasten und die Verwaltung zu unterstiitzen.?”> In den
Fachbereichen bzw. Fakultdten bedeutet dies fir den Bereich Studium und Lehre, dass
bestandige und standardisierte administrative Strukturen (z. B. zur Studienorganisation
oder in der Prifungsverwaltung) sowie feste Ansprechpartner und Ansprech-
partnerinnen sowohl fiir das wissenschaftliche Personal als auch fur die Studierenden
benotigt werden. Um diese Kontinuitét, die interne Abstimmung sowie die effiziente
Aufgabenbearbeitung sicherstellen zu kénnen, wird eine Vielzahl von Aufgaben auf
Fakultats- bzw. Fachbereichsebene eingeordnet. Einzelne Teilbereiche konnen
allerdings auch auf die Ebene der zentralen Hochschulverwaltung verlagert werden

213 Vgl Eisoldt, F./ Bauer, N.-J. (2010), S. 44.
274 \/gl. Moes, J./ Stender, B. (2010), S. 73-74.
275 \gl. Stender, B. (2010), S. 8; vgl. dazu auch Klug, H. (2010), S. 179.
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(z. B. in Form eines zentralen Prifungsamts). Da der Bereich Forschung verhaltnis-
maRig stark projektformig organisiert ist, sind dort hingegen flexible und zum Teil auch
temporére Verwaltungsunterstiitzungen mit einer hohen Bedarfsorientierung erforder-
lich (z. B. zur Abrechnung von Projekten oder zur Administration personeller und
finanzieller Ressourcen). Um dies zu ermdglichen, bietet es sich einerseits an,
bestimmte Supportleistungen zu bindeln (z. B. in Abteilungen fir Forschungs-
verwaltung, -forderung oder -transfer) und andererseits spezifische projektnahe

Anforderungen maoglichst eng am Forschungspersonal anzusetzen.?’®

Gerade der Bereich des Studiengangsmanagements hat sich zu einer Aufgabe von
besonderer Bedeutung entwickelt, da im Bereich von Studium und Lehre durch die
Umstellung auf die Bologna-Studienstruktur derzeit eine groRe Anzahl heterogener und
polyvalent nutzbarer Module, Lehrveranstaltungen und Priifungen entsteht. Daraus folgt
zundchst ein nur schwer durchschaubares Geflecht von Beziehungen und Abhéngig-
keiten, weshalb studierbare und vor allem Uberschneidungsfreie Studiengange nicht
mehr ohne aufwéndige Abstimmung und nicht weiter mit Hilfe von einfachen
Tabellenprogrammen der Standardbiirosoftware planbar sind. Gestraffte Studiendauern
steigern den Koordinationsbedarf zwischen Organisationseinheiten, Lehrenden und
Studierenden zusatzlich. Weder das Personal der zentralen Universitatsverwaltung noch
Lehrende und Forschende sind in der Lage, sich diesem zunehmend komplexeren
akademischen Betrieb adaquat zu widmen.?’” Die neuen und erweiterten Anforderungen
fihren beispielsweise zu neuen Lehreveranstaltungs- und Prifungsplanungen, die sich
zunehmend komplexer gestalten. So ist beispielsweise im Bereich der Prifungen eine
reine Wissensabfrage nicht mehr ausreichend. Lehr- und Studiengangskoordinatoren
sind daher fir die Lehrplanung, die Abstimmung des Lehrangebots, die strukturelle
Studienbetreuung, die hochschulweite Vernetzung sowie die Unterstiitzung von Weiter-
entwicklungen in Studium und Lehre zustandig. Studiengangskoordinatoren sind fiir
alle Aufgaben des laufenden Studiengangsbetriebs, die Weiterentwicklung des Studien-
gangs, die Qualitatssicherung und die Kommunikation mit den beteiligten Personen
verantwortlich. Sie bilden die Schnittstelle zu anderen Fakultaten bzw. Fachbereichen

und Einrichtungen. Referenten des Studiendekans unterstiitzen den (in der Regel

276 \/gl. Stender, B. (2010), S. 8-9.
277 \/gl. Eisoldt, F./ Bauer, N.-J. (2010), S. 41.
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gewadhlten) Studiendekan und tragen zur Koordination der angebotenen Studiengange

bei 278

Die Managementleistung ergibt sich daraus, dass sich auch die Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen dieser Tatigkeitsbereiche auf Fakultats- bzw. Fachbereichsebene
starker mit den Fragen der Organisation im Bereich Administration und Verwaltung zu
befassen haben, um angemessene Verdnderungsprozesse zu initiieren. Dazu bedarf es
auch der Entwicklung von Verknupfungen mit zentralen Hochschulentwicklungs-
einheiten, um gegebenenfalls fachliche und prozessbezogene Unterstiitzung zu
ermoglichen (z. B. zur Ressourceneinschatzung, zur Anpassung von Aufgaben-
verteilungen, zur Prozessberatung).?’® Beispielsweise sollen mit Hilfe von modul-
bezogenen Monitoring-Ansdtzen Daten einzelner Studierender oder von Studierenden-
kohorten so aufbereitet werden, dass daraus Ruckschliisse auf die Studierbarkeit
einzelner Curricula gezogen werden konnen oder die Studienberatung verbessert
werden kann. Damit diese quantitativen Kennzahlen die qualitativen Analysen effizient
erganzen und um als Steuerungsinstrumente nutzbringend sein zu kdnnen, missen diese
Ansétze verstandlich dargelegt und die Einhaltung von Datenschutzvorgaben strikt

iiberpriift werden.?%

3) Forschungsmanager, -forderer

Gruppe 3 fasst Manager, Dezernenten, Referenten und Assistenten im Bereich des
Forschungsmanagements, der Forschungsforderung sowie des Forschungs- und
Technologietransfers zusammen. Die Bereiche Technologieberatung, Wissenstransfer
und Innovationstransfer beschreiben Impulse, die flir eine Dynamisierung des
Verhaltnisses von Wissenschaft und Gesellschaft sorgen sollen. Diese Begriffe
implizieren unterschiedliche Einschatzungen hinsichtlich moglicher Leistungen von
wissenschaftlichen Erkenntnissen und Ergebnissen als Beitrag zur LoOsung
verschiedener gesellschaftlicher Probleme. Vor diesem Hintergrund (und insbesondere
zur Standortsicherung in Zeiten starker werdender internationaler Konkurrenz) wird die
Wissenschaft zunehmend als Zukunftspotenzial anerkannt. Diesbeziiglich werden alle
wissenschaftlichen Disziplinen hinsichtlich der Verwendbarkeit der Resultate unter-

278 \/gl. Moes, J./ Stender, B. (2010), S. 74.
219 \/gl. Stender, B. (2010), S. 9.
280 \/gl. Jaeger, M./ Sanders, S. (2009), S. 4-5.
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sucht. Technologie und Innovation verweisen dabei vor allem auf 6konomische Effekte;
Beratung und Weiterbildung stellen unterschiedliche Transferkanale dar.?®* Umgesetzt
werden die Transferleistungen durch Kontaktvermittlung, Personalaustausch, Seminare,
Veranstaltungen, weiterbildende Studien, allgemeine Informationsaktivitaten, Informa-
tionsvermittlung, Informationen zu Forderprogrammen, Datenbankrecherchen, Kurz-
auskunfte, Marktanalysen, Patentrecherchen, Gesprache in Unternehmen, technische
Beratungen, administrative bzw. organisatorische Unterstlitzungen, Beratungen bei

Neugriindungen sowie Werbeaktivititen.?82

Nicht nur dadurch nehmen die Anforderungen an die Forschenden stetig zu.
Rechenschafts- und Reportingpflichten verstarken sich, die Bedeutung der Drittmittel-
akquise steigt und die zu fiihrenden Forschungsteams werden gréRer, sodass der Raum
fur die individuelle Forschung eingeschrankt wird. Durch diese zunehmende
Komplexitat im Bereich Forschung entwickeln sich neue Rollen und Tatigkeitsprofile,
die nicht nur disziplindres Wissen, sondern auch Kompetenzen hinsichtlich der
Steuerung und Betreuung von Forschungsprozessen erfordern.?®® Dadurch entsteht ein
Uberlappungsbereich zwischen Wissenschaft, Management und Verwaltung. Stellt ein
Mitarbeiter aus dem Wissenschaftsbereich einen Drittmittelantrag, bedeutet dies

allerdings noch nicht, dass er auch als Forschungsmanager tatig ist.?%*

Eine der wesentlichen Managementleistungen besteht darin, die groBe Vielzahl an
unterschiedlichen Transferleistungen zu koordinieren, gezielt zu realisieren und lang-
fristig zu systematisieren. Die Frage hinsichtlich der Auswahl der an der jeweiligen
Universitat umzusetzenden Leistungen und damit nach den zusétzlich zu erbringenden
Leistungen, ist abhdngig von dem Profil, der Umwelt sowie dem verfugbaren Personal
der Organisation und somit auch eine Anforderung an die Ausgestaltung der jeweils
bestmdglichen Organisationsstruktur und Form der Kopplung. Dies gilt auch vor dem
Hintergrund, dass solche Transferstellen weder zu dicht eingebunden bzw. zu weit
aullerhalb der Organisation installiert noch zu verlangerten Armen der Unternehmen
werden dirfen. Die Universitdt muss einerseits ihre Autonomie bewahren und anderer-

seits den Kontakt zur Gesellschaft herstellen, auch um sich selbst gesellschaftliche

281 \/gl. Faulstich, P. (2004), S. 496-497; vgl. dazu auch Tremel, P./ Fischer, A. (2010), S. 205.
262 \/gl. Faulstich, P. (2004), S. 497-498.

283 \/gl. Tremel, P./ Fischer, A. (2010), S. 204.

284 \gl. Schneijderberg, C. et al. (2013a), S. 18.
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Legitimation zu verschaffen und nutzenbringende Netzwerke aufzubauen. Auf diese
Weise stoRBen solche Transferstellen auch Prozesse der Selbstreflexion und der
Aktivitdtenbegrindung an. Allerdings mussen auch mdgliche Nebenfolgen und auf-

kommende Risikodebatten jederzeit beobachtet und kontrolliert werden.?3

4) Qualitdtsmanager und -managerinnen

Der vierten Gruppe gehoren alle am Qualitdtsmanagement beteiligten Manager,
Dezernenten, Referenten und Assistenten an. Sie sind beispielsweise fiir alle Arbeiten
im Zusammenhang mit der Bewertung von Leistungskennzahlen, Peer Reviews, Audits,
Lehrberichten, ~Akkreditierungen, Evaluationen, Benchmarkings und Rankings
zustandig; sie konnen auch an Berufungsverfahren beteiligt sein. Im Allgemeinen ist
das Qualitatsmanagement eine strategische Aufgabe der Universitat, die mit der
wachsenden Rechenschaftspflicht gegenuber der Gesellschaft als Folge des Wandels in
der Universitat an Bedeutung gewinnt. Ein besonderes Charakteristikum des Qualitats-
managements ist dessen Verortung sowohl im akademischen als auch im administra-
tiven Bereich. Vorausgesetzt wird, dass Ziele der Gesamtorganisation sowie einzelner
Teileinheiten definiert und daran anknlpfend zur Zielerreichung geeignete Zusammen-
stellungen von Instrumenten eingesetzt werden.?®® Dabei bezieht sich das Qualitats-
management nicht nur auf die Bereiche Forschung und Lehre, sondern auch auf die
Verwaltung sowie Serviceeinrichtungen, weshalb unterschiedliche Instrumente bendtigt
werden.?®”  Somit unterstiitzt es alle Einrichtungen, die zunehmend groRere
Verantwortung fiir die Steuerung der Universitdt (ibernehmen.?® Wesentliche
Funktionen des Qualitdtsmanagements sind die Sicherung und Weiterentwicklung der
wissenschaftlichen Leistungsféhigkeit, die Unterstitzung bei der Entwicklung von
Zukunftsperspektiven und Strategien, die Unterstlitzung strategischer Entscheidungs-
prozesse sowie das Herstellen von Transparenz und Rechenschaft gegeniber internen

und externen Anspruchsgruppen.®

Die Managementleistungen umfassen die Planung von Qualitat durch die Definition von

Zielen und Standards, die Organisation von Qualitat durch die Formulierung von

285 \/gl. Faulstich, P. (2004), S. 498-500.

286 \/gl. Maller-Boling, D. (2004b), S. 389; vgl. dazu auch Klug, T. (2010), S. 84-87.
287 \/gl. Miiller-Boling, D. (2004b), S. 390.

28 vgl. Klug, T. (2010), S. 84.

289 \/gl. ebenda, S. 85.
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Regeln fir qualitatssicherndes Handeln, die Steuerung von Qualitat durch die
Entwicklung von Malinahmen zur Priifung der Zielerreichung und gegebenenfalls zu
notwendigen Gegensteuerungen. Durch die Schulung der Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen zu qualitdtsbewusstem und -férderndem Verhalten und durch ihre
Beteiligung sollen sie zu Trégern des Prozesses werden.?®® Die Herausforderung besteht
darin, neue Prozesse zu entwickeln, statt bestehende Regeln zu befolgen. So befindet
sich das Qualitdtsmanagement in einem ununterbrochenen Konzeptions-, Entwicklungs-

und Reflexionsprozess.?®

Eine weitere Managementleistung besteht darin, das
Qualitatsmanagement entsprechend weit zu fassen und alle zugehdrigen Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen sowie alle angehorige Prozessschritte einzubeziehen, damit das
Qualitatsmanagement auch von Personen betrieben werden kann, welche nicht primar

hierfir eingestellt wurden (wie beispielsweise Referenten von Fiihrungskraften).?%2

5) Personalentwickler und -entwicklerinnen

Personaldezernenten, -referenten und -assistenten z&hlen zur fiinften Gruppe dieser
Auswahl. Sie sind fur Aufgaben in der Personalentwicklung verantwortlich. Diese stellt
keine ganzlich neue Aufgabe in der Universitat dar. Die Universitat ist jedoch im
Hinblick auf den angesprochenen Wandel gehalten, sich insbesondere im Personal-
bereich weiterzuentwickeln, da dadurch der Wandel begleitet, unterstitzt und mit-
gestaltet werden kann.?®® Die Personalentwicklung ist ein wesentliches Element des
Personalmanagements und geht weit Uber die klassische Personalverwaltung hinaus. Sie
ist eng mit der Organisationsentwicklung verbunden, da Veranderungsprozesse nicht
nur die Organisation als Ganzes, sondern auch Gruppen und Individuen betreffen. Ihr
gehoren alle von einer Organisation geplanten MaRnahmen, Aktionen und Prozesse zur
Leistungsoptimierung und Potenzialforderung ihres Personals an. Inzwischen wird das
Personal der Universitat immer stirker als aktive Ressource angesehen und auch als
organisationaler Erfolgsfaktor sowie Wettbewerbsfaktor anerkannt. Zur Personal-
entwicklung zé&hlen unter anderem das Sozialsystem zwischen Vorgesetzten und

Mitarbeitern, das Belohnungssystem, das Selektionssystem und das Bildungs- bzw.

29 v/gl. Maller-Boling, D. (2004b), S. 390; vgl. dazu auch, Altvater, P. (2007), S. 8.

291 \/gl. Klug, T. (2010), S. 88.

292 \/gl. ebenda, S. 87.

293 vgl. Breisig, T./ Kahlen, H.-J. (2000), S. 220; vgl. dazu auch Schmidt, B. (2007), S. 126 und S. 146.
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Weiterbildungssystem.?®* Aufgabenfelder der Personalentwicklung in der Universitit
sind beispielsweise Fihrungskréfteentwicklung, Bereitstellung von Methoden fir das
Personalmanagement, Durchfiihrung von Personalbedarfsanalysen, Nutzbarmachung
von Evaluationsergebnissen als Ausgangspunkt fir Professionalisierung und

Qualifizierung, Fortbildung des Verwaltungspersonals sowie Frauenférderung.®®

Eine der wesentlichen Managementleistungen in der Personalentwicklung stellt die
Verbindung von personalen, interpersonalen und apersonalen Aspekten dar. Zugleich ist
Personalentwicklung eine nicht delegierbare Managementaufgabe einer jeden Flhrungs-
kraft, sodass die Fuhrungskrafteentwicklung eine besonders wichtige Aufgabe der
Personalentwicklung darstellt.?® Strategisch ist dariiber hinaus zu entscheiden, welche
Ziele mit Hilfe der Personalentwicklung erreicht werden sollen, wofur und fiir wen die
Personalentwicklung im Einzelnen benétigt wird und wie sie konkret funktionieren

soll.2%7

6) Career-Service-Personal

Gruppe 6 besteht aus den Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen in den Career Services.
Diese sind etwa Anfang der 1980er Jahre in der Universitat entstanden und richten ihr
Angebot in erster Linie an die Studierenden. Sie erfiillen seitdem typischerweise
Funktionen wie Sensibilisierung der Hochschul6ffentlichkeit fir berufsvorbereitende
MaBnahmen, perspektivische Berufsorientierung der Studierenden, Ubersicht Gber die
internen Beratungs- und Weiterbildungsangebote, Initiierung neuer Kooperations-
projekte, Knlipfung von Kontakten und Netzwerken sowie Austausch mit Vertretern der
Berufspraxis.?®® Dabei besetzen sie gewissermafen die Schnittstellen zwischen Wissen-
schaftssystem, Bildungssystem und Arbeitsmarkt.?®® Die Career Services in der
deutschen Universitat verfugen dementsprechend uber langjahrige Erfahrungen und
Wissen im Bereich der studienbegleitenden Berufsbefdhigung, Uber Kontakte zu
privatwirtschaftlichen Unternehmen und anderen Arbeitgebern, lber Kontakte zu

internen und externen Referenten, ber Erfahrungen in der Konzeption und Durch-

29 \ql. Pellert, A. (2004a), S. 348-349; vgl. dazu auch Breisig, T./ Kahlen, H.-J. (2000), S. 214-215.
295 \/gl. Schmidt, B. (2007), S. 128.

296 \/gl. Pellert, A. (2004a), S. 348-349.

297 \/gl. Schmidt, B. (2007), S. 131.

2% \/gl. Jorns, S./ Eimer, A. (2005), S. 32-33.

29 vgl. Teriete, J. (2012), S. 29.

105



4 Die Auswirkungen des Wandels

flihrung eigener Angebote sowie Uber Erfahrungen bei der Koordination von
Veranstaltungen verschiedener Anbieter. Vor dem Hintergrund des Wandels in der
Universitdt und insbesondere dem Bologna-Prozess besitzen diese Funktionen
besondere Aktualitat; sie stellen einen Beitrag zur Studienstrukturreform dar und gelten
als Kriterium der Leistungsfahigkeit einer Universitat.3® Konkret bestehen die
Aufgaben dieser Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in der Beratung bei der Lehr-
veranstaltungsentwicklung, der Entwicklung arbeitsmarktfahiger Profile, dem Angebot
berufsorientierender Veranstaltungen, dem Aufbau berufsorientierender und persoénlich-
keitsbildender Module, der Vermittlung von Kontakten aus der Berufspraxis, der Bereit-
stellung themen- und fachspezifischer Berufsinformationen, der Erstellung von Arbeits-
materialien zu Schulungszwecken, der Beratung beim Aufbau von Firmendatenbanken
potenzieller Arbeitgeber sowie der Bekanntmachung neuer Studienabschliisse auf3erhalb

der Universitat.3!

Die Managementleistung besteht darin, die Aufgaben dieser Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen unter Beachtung der Ziele der Gesamtorganisation konkret zu formulieren, die
strukturierte Zusammenarbeit und den Austausch mit den Fachdisziplinen und mit
sonstigen Serviceeinrichtungen herzustellen, unter Beachtung knapper Finanzmittel
Synergieeffekte herzustellen, die Berufsbezogenheit von Studiengdngen und die
Arbeitsmarktféhigkeit der Studierenden in die Studiengangsplanung einzubeziehen
sowie Austausch- und Transfermdglichkeiten mit der Privatwirtschaft zu bestimmen.
Gerade die Formulierung der konkreten Kernziele ist vor dem Hintergrund der
Beziehungen zu weiteren Serviceeinrichtungen von besonderer Bedeutung, da Career
Services durchaus Bereiche wie Marketing und Fundraising unterstiitzen konnen.3?
Zudem mussen Strukturen und Methoden geschaffen werden, die ein ungehindertes und
zligiges Reagieren auf neue Einflisse und Anforderungen ermdoglichen, da die
zunehmende Globalisierung des Arbeitsmarkts die Anforderungen an die Career
Services aufgrund stetig wechselnder Qualifikationsanforderungen und Arbeitsformen

nur schwer kalkulierbar macht.3%

300 \/gl. Jorns, S./ Eimer, A. (2005), S. 33; vgl. dazu auch Alberding, R./ Frank, A. (2008), S. 47.
301 vgl. Jorns, S./ Eimer, A. (2005), S. 34.

302 vgl. ebenda, S. 34-36; vgl. dazu auch Eimer, A. (2007), S. 19-21.

303 vgl. Teriete, J. (2012), S. 30.
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7) Fundraising-Personal

Die siebte Gruppe umfasst jenes Personal, welches fir das Fundraising verantwortlich
ist. Fundraising ist die systematische Analyse, Planung, Durchfiihrung und Kontrolle
jeglicher Aktivitaten, die dem Ziel dienen, die benétigten zusatzlichen Ressourcen (wie
Geld-, Sach- und Dienstleistungen) durch die konsequente Ausrichtung am Ressourcen-
bereitsteller (wie 0offentliche Institutionen, Unternehmen, Stiftungen und Privat-
personen) zu moglichst geringen Kosten zu beschaffen.3%* Die Aufgabe des Personals
besteht folglich darin, in Eigenregie neue Mdoglichkeiten und Wege der Finanz- und
zum Teil auch der Sachmittelbeschaffung zu erschlieBen, um so die gesetzten
Organisationsziele zu erreichen.®® Dies kann in Form der Einwerbung von Spenden,
durch die Bildung einer zweckgebundenen Stiftung, durch aktives Einwerben von
Unternehmenssponsoring, durch Auftragsforschung sowie durch spezielle Vermark-
tungsaktivitaten (wie z. B. durch die Vermietung von Raumlichkeiten oder durch den
Verkauf von Werbeflachen) geschehen. Diese Ansétze erfordern einerseits eine nach
aullen geotffnete, marktorientierte Einstellung, die andererseits aber nicht dem eigent-
lichen Auftrag und den vereinbarten Zielen der Universitat widerspricht.3% Im Rahmen
eines strategischen Fundraising-Konzepts ist diesbezilglich festzulegen, welche
Ressourcen gemaR den (bergeordneten Entwicklungszielen insgesamt einzuwerben
sind, von welchen Ressourcenbereitstellern welche Ressourcen in welcher Hohe ein-
geworben werden sollen, mit welchen Produkten bei welchen Zielgruppen welche
Betrdge eingeworben werden sollen, Uber welche Vertriebskanédle welche Produkte
vertrieben werden sollen, (ber welche Kommunikationskandle welche Produkte
zielgruppenadaquat kommuniziert werden sollen und wie das Fundraising arbeitsteilig

zwischen den verschiedenen Teileinheiten organisiert werden soll.3%

Hinter dem professionellen Fundraising steckt ein anspruchsvolles Optimierungs-
problem, bei dem das Fundraising-Budget in Abstimmung mit den Organisationszielen
so investiert werden muss, dass der erzielte Ertrag maximiert wird.*®® Die Management-
leistungen bestehen daher zum einen darin, geeignete Ansatze auszuwahlen, um daraus

entsprechende Konzepte zu entwickeln. Zum anderen miissen diese Konzepte operativ

304 vgl. Urselmann, M. (2014), S. 1.

305 Vgl. Hermanns, A. (2004), S. 132-133.
306 \/gl. ebenda, S. 133-134.

307 vgl. Urselmann, M. (2014), S. 379.

308 \/gl. ebenda, S. 460.
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umgesetzt, Auftraggeber, Forderer bzw. Spender betreut und die entsprechenden
Gegenleistungen erbracht werden.®® Dazu bedarf es geeigneter Strukturen, Prozesse,
Abldufe und personeller Zustandigkeiten. Insgesamt handelt es sich beim Fundraising
um einen sehr komplexen und zeitaufwendigen Prozess, der nicht nebenbei betrieben
werden kann.®1® Erschwert wird die Planung und Umsetzung des Fundraising dadurch,
dass die Zufriedenheit der Spender am Erfullungsgrad der subjektiven Erwartungen
orientiert ist. Die Spenderzufriedenheit steht daher im Mittelpunkt, sowohl bei der
Auswahl des Produktangebots und dem Vertrieb der Produkte als auch bei der gezielten

Auswahl qualifizierten Personals im Bereich Fundraising.3!!

8) Informationsmanager und -managerinnen

Der achten Gruppe gehoren die Informationsmanager und -managerinnen an. Die
Bedeutung des Informationsmanagements hat aufgrund der Verlagerung von
Entscheidungskompetenzen auf die Ebene der Universitat wesentlich zugenommen.
Infolgedessen ist die Informationsnachfrage innerhalb der Organisation flir Steuerungs-
zwecke signifikant gestiegen; zugleich haben sich aber auch die Informations-
anforderungen von auBen (z. B. durch Ministerien, Drittmittelgeber, Studierende oder
die Offentlichkeit) erheblich erhoht. Die zu erhebenden Informationen missen dabei
sowohl qualitativ hochwertiger als auch deutlich schneller verfiigbar sein als die friiher
verfiighbaren Datensammlungen. Ziel des Informationsmanagements ist es, Uber aktuelle
Situationen zu informieren, Uber entscheidungsrelevante Daten zu verfligen, Entwick-
lungen fruhzeitig zu erkennen, um auf erforderliche Malinahmen hinweisen zu kénnen,
sowie anhand von Abweichungsanalysen die Erreichung von Zielen zu Gberprifen bzw.
zu hinterfragen. Einbezogen werden dabei nicht nur monetare Gesichtspunkte, sondern
beispielsweise auch quantitative sowie qualitative Aspekte der Studierenden- und
Prifungsverwaltung, der Lehrabwicklung, der Forschungsleistungen und der Personal-
entwicklung.3'? Auf diese Weise unterstiitzen die I1T-Infrastruktur und die IT-Service-
dienste die Organisationsmitglieder bei der Erfullung ihrer Aufgaben in den Bereichen

Forschung, Lehre, Administration und Verwaltung. Dies unterstreicht die zentrale

309 Vgl. Urselmann, M. (2014), S. 386.
310 \/gl. ebenda, S. 441.

311 vgl. ebenda, S. 448.

312 vgl. Haneke, U. (2004), S. 225.
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Bedeutung von optimal auf die jeweiligen Bediirfnisse ausgerichteten IT-Strukturen.3:
Somit hat das Informationsmanagement direkte Auswirkungen auf alle der hier

dargestellten Sachgebiete.

Das Resultat dieser Anforderungen sind komplexe Prozesse, die inzwischen nur noch
mit geeigneter IT-Unterstiitzung zu bewéltigen sind.3* Auf diese Weise entsteht ein
strategisches Instrument zur Steuerung der Universitat.>'> Zum einen stellt die Planung
und Umsetzung des technischen Aufbaus®® sowie die kontinuierliche Weiter-
entwicklung des Informationsmanagementsystems eine wesentliche Management-
leistung dar, zum anderen auch der Umgang mit diesem System (z. B. in der Form von
Informationsbedarfsanalysen, Datenbestandsabgleichen, Datenerfassungen, Daten-
zusammenfihrungen, Datenbereinigungen oder der Ausgabe der Daten). Hinzu
kommen stdndig neue und sich &ndernde Anforderungen, die Kkontinuierliche
Anpassungen sowie fortlaufende Weiterentwicklungen bedingen.®'” Dies erhoht den

Aufwand und damit auch die Managementleistungen erheblich.

Bei dem Versuch, aus den Aufgaben dieser acht Gruppen die notwendigen
Qualifikationen des einzusetzenden Personals abzuleiten, wird deutlich, dass sich
besonders viele und vor allem die wesentlichen Qualifikationen U(berschneiden.
Aufgrund der groRBen Vielfalt moglicher Aufgaben, struktureller Zuordnungen und
zugeteilter Kompetenzen ist es daher zweckmaBiger, die essenziellen Qualifikations-
anforderungen dieser besonderen Personalgruppen in einer allgemeinen Ubersicht
aufzulisten. Dementsprechend zahlen folgende Eigenschaften und Kenntnisse zu den
notwendigen Qualifikationen der New Professionals: umfangreiches Verstandnis fur die
Spezifika der Organisation Universitat (z. B. Wissen Uber Organisationsziele, Uber
Organisationsstrukturen,  tber hierarchische  Strukturen, ber Entscheidungs-
kompetenzen, Gber Kommunikationsbeziehungen, tber das Hochschuldienstrecht, tber
Organisationskulturen, tiber Schnittstellen und Uberschneidungsbereiche mit anderen
Sachgebieten, Uber demografische Zusammensetzungen und Entwicklungen); Fach-

kompetenzen hinsichtlich des Instrumenten- und Methodeneinsatzes (z. B. im Umgang

313 Vgl. Krause, Y./ Gilch, H. (2011), S. 13.

314 Vgl. Haneke, U. (2004), S. 226.

315 Vgl. ebenda, S. 230.

316 Der strukturelle Aufbau des Informationssystems ist zugleich eng mit dem Controlling-Bereich
verbunden. Vgl. Haneke, U. (2004), S. 226.

317 vgl. Krause, Y./ Gilch, H. (2011), S. 13.
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mit den Instrumenten; zur Beurteilung von Problemlésungsansatzen; bei der Zusam-
menstellung, Aufbereitung und Verarbeitung von Daten bzw. Informationen);
Kenntnisse Uber die Arbeit im Wissenschaftsbereich; Kommunikationsstarke und
Selbstprasentationsfahigkeit (da vieles in Abstimmung mit der Leitung, dem wissen-
schaftlichen Personal und der Verwaltung stattfindet); eigenverantwortliche Gestaltung
von Arbeitsabldufen; Erarbeitung kreativer Aufgabenlésungen bei neuen Problem-
stellungen; Kompetenzen im Umgang mit Fihrungskréaften sowie Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen; Kompetenzen im Coaching- und Beratungsbereich; didaktische
Grundkenntnisse; Fahigkeiten in der Organisation und Durchfiihrung von

Veranstaltungen sowie Kompetenzen im Projektmanagement.

b) Beschreibung konkreter Einsatzmdglichkeiten

Aufgrund der extremen Vielfalt der in Abschnitt 3.3 dargestellten Entstehungs- und
Entwicklungshintergriinde, der in Abschnitt 4.1 erlduterten Bedeutung der Verénde-
rungen fur die Universitat sowie auch der in Abschnitt 4.4 Teil a) beschriebenen &uf3erst
unterschiedlichen Funktionen, Aufgaben und Managementleistungen verschiedenartiger
Sachgebiete kann keine generalisierende Aussage iiber ,,den einen Zweck™ der New
Professionals getroffen werden. Gerade aus den vielfaltigen Entstehungshintergriinden
gehen folglich auch duRert unterschiedliche und facettenreiche Einsatzbereiche hervor.
Im Anschluss an die Herleitung der Grunde fur das Entstehen neuer bzw. veranderter
Aufgaben- und Tatigkeitsbereiche und deren Bedeutung fir die Universitét sollen daher
die moglichen Einsatzbereiche der New Professionals untersucht und zugleich der
Nachweis des grundsatzlichen Bedarfs von New Professionals in der Universitat
erbracht werden. Anzumerken ist, dass die Reihenfolge der im Folgenden aufgefihrten
Einsatzmdglichkeiten keine Aussage bzw. Rangfolge bezuglich der Bedeutung der
einzelnen Einsatzbereiche trifft. Dies ist allein aufgrund der sehr komplexen und sich
teilweise Uberschneidenden Entstehungshintergriinde und der individuell intendierten
Einsatzzwecke weder beabsichtig noch konsistent umsetzbar. Sofern méglich, orientiert

sich der Aufbau dieser Beschreibungen an der bisherigen Kapitelstruktur.

Betrachtet man zundchst die besonderen Merkmale des Hochschulsystems als ersten
Ansatz zur Untersuchung maglicher Einsatzbereiche von New Professionals sowie zum

Nachweis deren Bedarfs, kdnnen die staatliche Regulierung, die Fihrung durch
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Interessenvertreter, die akademische Selbstverwaltung, die Selbststeuerung durch das
Universitatsmanagement sowie der Wettbewerb um Finanzmittel, Personal und
Studierende als wesentliche Mechanismen des deutschen Hochschulsystems identifiziert
werden.?® An der Realisierung bzw. gezielten Umsetzung all dieser Mechanismen
konnen New Professionals beteiligt werden. Die Liste der dabei einzusetzenden New
Professionals reicht dabei von diversen Bereichen der Geschaftsfiihrung, von Studien-
gangsmanagement und -planung, Hochschulentwicklungsplanung, Entscheidungs-
vorbereitung und -nachbereitung der Universitats- und Fachbereichsleitungen,
Personalentwicklung, Informationsmanagement, Forschungsmanagement, Qualitéts-
management, Frauenforderung sowie Fundraising tber Beratungen im Zusammenhang
mit dem Studium, dem Bologna-Prozess oder den rechtlichen Angelegenheiten sowie
Weiterbildungen und Qualifizierungen bis hin zu Career Services, Alumnibetreuung,

Studierenden-Marketing sowie Presse- und Offentlichkeitsarbeit.

Hinsichtlich der besonderen Merkmale der Organisation Universitat kann bereits bei der
historischen Entwicklungsgeschichte der Universitit angesetzt werden. Schon die ersten
Universitaten des Mittelalters aus der ersten Epoche der Entstehungsgeschichte der
Universitat besalen in ihren Stiftungsbriefen kodifizierte Privilegien, die in sehr
ahnlicher Form auch noch heute in der Universitat bestehen. Dazu zahlen unter anderem
das Recht zur selbstdndigen Verwaltung, das Recht zur Abnahme von Priifungen sowie
das Recht zur Vergabe uberregional anerkannter akademischer Grade.3'® Bei dem
Vergleich dieser Privilegien mit den Sachgebieten, in denen New Professionals heute
tatig sein konnen, wird deutlich, dass eine Vielzahl ihrer Aufgaben- und Tatigkeits-
bereiche im Zusammenhang mit der Aufrechterhaltung und Unterstiitzung dieser
grinderzeitlichen Privilegien liegen. So sind beispielsweise die Bereiche Studiengangs-
management, Geschéftsfiihrung von Fachbereichen, Fakultaten und Instituten,
Hochschulentwicklungsplanung, Vor- und Nachbereitung von Entscheidungen der
Universitats- und Fachbereichsleitungen, Betreuung und Beratung im Zusammenhang
mit dem Bologna-Prozess, Informationsmanagement, internationale Beziehungen sowie
die Leitung des Akademischen Auslandsamts zu nennen. Auch die Weiter-
entwicklungen der neuhumanistischen Universitatsreform in der zweiten Epoche der

Entstehungsgeschichte der Universitdt kdnnen noch heute als grundsatzliche Einsatz-

318 \gl. Schimank, U. (2005), S. 1-2; vgl. dazu auch Fedrowitz, J. (2009), S. 5.
319 Vgl. Peisert, H./ Framhein, G. (1990), S. 1-2; vgl. dazu auch Kiihler, L. (2006), S. 18.
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bereiche der New Professionals identifiziert werden.®?° Eines der neu hinzukommenden
Ziele in der zweiten Epoche war beispielsweise die Verknupfung subjektiver Bildung
mit der objektiven Wissenschaft.>?! Dies gilt auch vor dem Hintergrund einer im
Anschluss daran mit der Industrialisierung einsetzenden und bis in die Gegenwart
anhaltenden Nachfrage nach speziell ausgebildeten Fachkraften (sowohl wvon
Technikern, Naturwissenschaftlern und privatwirtschaftlichen Spezialisten als auch von
Beamten, Lehrern, Juristen, Theologen und Arzten).3?? Bereiche wie Studienberatung,
Career Services, Betreuung im Zusammenhang mit dem Bologna-Prozess, Leitung des
Akademischen Auslandsamts, E-Learning, Alumnibetreuung oder auch die hochschul-
didaktische Qualifizierung zeigen, dass diesem Ziel bis in die gegenwartige Zeit eine
grolRe Bedeutung beigemessen wird. In den mit Humboldt in Verbindung stehenden
Grundideen von Freiheit und Einheit von Forschung und Lehre sowie von der Einheit
der Wissenschaften werden ebenfalls elementare Aufgaben und Anforderungen an New
Professionals ersichtlich.3?® Zu den fundamentalen Aufgaben der New Professionals
kdnnen diesbeziglich das Ermdglichen einer Verkniipfung von Forschung und Lehre,
der Zusammenhalt aller wissenschaftlichen Disziplinen innerhalb der Organisation wie
auch die allgemeine Entlastung des wissenschaftlichen Personals (damit dieses seinen
primaren Aufgaben in Forschung und Lehre nachkommen kann) gezdhlt werden.
Konkret kdnnen dabei Bereiche wie Studiengangsmanagement, Studiengangsplanung,
Geschaftsfuhrung von Fachbereichen, Fakultdaten und Instituten, Betreuung im
Zusammenhang mit dem Bologna-Prozess, Hochschulentwicklungsplanung, internatio-
nale Beziehungen, Informationsmanagement, Forschungsmanagement, Forschungs-
forderung, Forschungs- und Technologietransfers, Personalentwicklung, hochschul-

didaktische Qualifizierung, Rechtsberatung oder Alumnibetreuung betroffen sein.

GemaR der institutionalistischen Theorie ist eine Organisation weit mehr als bloRR ein
rein technologisches Instrument der Zielverwirklichung, da sie im Laufe ihrer
Entwicklung ein Eigenleben bzw. eine Eigendynamik entwickelt. Diese geben ihr eine
Identitét, sodass es fir die Organisation von enormer Bedeutung wird, sich selbst als
Organisation zu begreifen. Nur auf diese Weise kann ein Selbstverstandnis entstehen

und der Zusammenhang zwischen Arbeitsinhalten und Organisationsgestaltung erfasst

320 \gl. Peisert, H./ Framhein, G. (1990), S. 2; vgl. dazu auch Ellwein, T. (1985), S. 38-39.
321 \/gl. Kihler, L. (2006), S. 24-26.

322 vgl. Prahl, H.-W. (1978), S. 206; vgl. dazu auch Stegner (2000), S. 27-28.

323 vgl. Kihler, L. (2006), S. 25; vgl. dazu auch Prahl, H.-W. (1978), S. 194.
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werden.3?* Daraus kann einerseits gefolgert werden, dass die fiir die Gesamtorganisation
zustandige zentrale Leitungsebene im Stande sein muss, sowohl die Dynamiken
innerhalb der Organisation erkennen und bewerten zu kénnen als auch durch wohl-
bedachte Konzepte und Leitbilder eine Identitdt zu stiften. Andererseits muss bei
maoglichst allen Organisationsmitgliedern eine Bereitschaft zum Verstandnis und zur
Akzeptanz dieser Konzeptionen geweckt werden. Demzufolge kdnnen New Professio-
nals in Bereichen der Konzept- und Leitbildentwicklung sowie der Kommunikation und
kritischen Auseinandersetzung mit diesen Konzepten und Leitbildern hinzugezogen
werden, wie beispielsweise in der Hochschulentwicklungsplanung, der Vor- und
Nachbereitung von Entscheidungen der Leitungsebenen, dem Marketing sowie der

Presse- und Offentlichkeitsarbeit.

Entsprechend der verhaltenswissenschaftlichen Entscheidungstheorie, welche das
beobachtbare Verhalten sowie die Anpassung der Organisationen an unsichere und sich
stdndig andernde Umwelten untersucht, bilden Entscheidungsprozesse den Kern einer
Organisation. Im Rahmen dieses Ansatzes wird gefolgert, dass das an der Orga-
nisationsplanung und -entwicklung beteiligte Personal in der Lage sein muss, eine
formale Struktur zu entwickeln und stetig zu modifizieren, damit die Komplexitat und
die Unsicherheit von Entscheidungen reduziert werden und so das Treffen rationaler
Entscheidungen begunstigt wird.>*® Hierauf Bezug nehmend kénnen New Professionals
an der Entwicklung, Einfihrung sowie Optimierung der formalen Struktur beteiligt
werden und dazu in den Bereichen Studiengangsmanagement und -planung,
Hochschul-, Fachbereichs- und Institutsentwicklung, Assistenz von Geschaftsfiihrung,
Dekanaten und Instituten, Entscheidungsvor- und -nachbereitung, Personalentwick-
lungsplanung, Informationsmanagement sowie Forschungs- und Technologietransfers

zum Einsatz kommen.

Zu einem weiteren besonderen Merkmal der Organisation Universitit zéhlen die im
Bereich der Wissenschaft tatigen Experten und Expertinnen, die schon seit der
Grlnderzeit der Universitat tber eine relativ hohe — mal stérkere, mal weniger stark
ausgepragte — individuelle Autonomie verfligen. lhr Wissen ist gewissermalien das

primédre Produktionsmittel der Universitat, sodass die Leistungsfahigkeit dieser

324 \gl. Berthold, C. (2011), S. 18; vgl. dazu auch Pellert, A. (2006a), S. 35.
325 vgl. Nerdinger, F. (2011), S. 50-51.
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Experten und Expertinnen als das Kapital der gesamten Organisation interpretiert
werden kann. Um die Motivation des wissenschaftlichen Personals zu erhalten bzw.
eine gewisse Selbstmotivation zu ermdglichen und auf diese Weise deren Leistungs-
fahigkeit zu fordern, werden Rahmenbedingungen und Standards benétigt.%?® Die
Ausarbeitung, Bereitstellung und Pflege dieser Rahmenbedingung z&hlt zu den
wesentlichen Aufgaben der New Professionals. Diese konnen beispielsweise fir
Bereiche wie Studiengangsmanagement und -planung, Geschaftsfilhrung von Fach-
bereichen, Fakultdten, Instituten oder Dekanaten, Hochschulentwicklungsplanung,
Personalentwicklung, Forschungsmanagement und -forderung, Forschungs- und
Technologietransfers, Fundraising, Informationsmanagement, Weiterbildung sowie

Offentlichkeitsarbeit verantwortlich sein.

Ein gesteigertes Fachinteresse an der Organisationsentwicklung haben in der Regel
vorwiegend Verwaltungsfachkréfte. Das wissenschaftliche Personal hingegen ist nur
aulerst eingeschrankt an Verwaltungs-, Leitungs- und Managementaufgaben interes-
siert, auch da es darin lediglich beildufig ausgebildet ist. Ein gewisses Interesse an
Mitentscheidungen besteht jedoch und vor allem dann, wenn sie die fachliche Arbeit
betreffen bzw. eng mit ihr verknlpft sind. In erster Linie fokussiert sich das
wissenschaftliche Personal aber auf Tatigkeiten in Forschung bzw. Lehre und zeigt
haufig nur wenig Engagement bei der Erreichung von Zielen der gesamten
Organisation. Teilweise fuhlt sich das wissenschaftliche Personal gar von
administrativen Regelungen und Verwaltungsablaufen in seiner personlichen Auto-
nomie restringiert oder fasst diese als Eingriff in die fachliche Arbeit auf.®?” Zudem
besteht im wissenschaftlichen Bereich die groRte Loyalitdt hdufig gegeniiber dem
eigenen Fachbereich, auch da die individuelle Karrierelogik an die jeweilige Disziplin
gebunden ist und die eigene Reputation von wissenschaftlichen Leistungen und nicht
von Management- oder Verwaltungsleistungen abhéngen. So fokussieren sie sich auf
ihren eigenen Bereich und Uberlassen andersartige Bereiche anderen Experten und
Expertinnen.3?® Ein GroRteil der Leitungsentscheidungen innerhalb der Organisation
und einzelner Teileinheiten, die durch die gestiegene institutionelle Autonomie noch

zusatzlich an Bedeutung gewonnen haben, ist jedoch eng mit der fachlichen Arbeit

326 \gl. Pellert, A. (2006a), S. 36; vgl. dazu auch Pellert, A. (2000), S. 41-42.
327 \gl. Pellert, A. (2000), S. 42-46; vgl. dazu auch Pellert, A. (2006a), S. 37.
328 vgl. Pellert, A. (2000), S. 43-44.
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verknupft. Folglich konnen jene Entscheidungen nur eingeschrankt an reine
Verwaltungs- und Managementfachkrafte ibertragen werden.3?° Darlber hinaus ist eine
klare Abgrenzung vom wissenschaftlichen und administrativen Bereich nicht immer
mdoglich. Das Aufeinandertreffen fachlicher Kulturen und administrativer Arbeitsweisen
forciert daher den Einsatz von New Professionals, da diese in der Regel einerseits
wissenschaftliche Ausbildungshintergriinde vorweisen kdnnen, andererseits im Umgang
mit strategischen Instrumenten zur Entscheidungsunterstiitzung geschult sind und somit
beide Bereiche miteinander verkniipfen kénnen und in der Lage sind, Spannungen
direkt dort abzubauen, wo sie entstehen. Mdogliche Einsatzbereiche sind daher
Entscheidungsvorbereitung und -nachbereitung, Studiengangs- und Hochschulentwick-
lungsplanung, Geschaftsfihrung, Forschungsmanagement, Qualititsmanagement sowie
Fachbereichsentwicklung. Insbesondere hinsichtlich auftretender Spannungen kdnnen
die New Professionals Teil eines Widerspruchsmanagements sein, indem sie als
ausgleichendes Element in Konfliktfeldern agieren, z. B. zwischen Fachdisziplin und
Gesamtorganisation, Forschung und Lehre, Selbst- und Fremdkontrolle oder

Regionalismus und Internationalitat.3%

Daruiber hinaus zeichnen sich die in der Universitét vereinten Disziplinen durch &uferst
unterschiedliche fachliche Kulturen und Arbeitsformen aus. Aus organisatorischer Sicht
kann dieses Charakteristikum der Universitat daher als Fragmentierung bezeichnet
werden. Die stark spezialisierten Teileinheiten sind aufgrund dieser fachkulturellen
Unterschiede folglich bloR lose miteinander gekoppelt und stellen ein loses Netzwerk
autonomer Teileinheiten dar. Flr die zentrale Leitungsebene der Gesamtorganisation,
welche (bergeordnete Gesamtziele und Leitbilder verfolgt, verursacht dies einen
enormen Integrationsbedarf und erschwert die Gesamtsteuerung der Universitat.
Gleichzeitig kollidieren die zentralen Leitungsansatze haufig mit dezentralen
Autonomieanspriichen. Der wissenschaftliche Bereich sieht sich folglich zum einen
damit konfrontiert, sich besser selbst organisieren zu mussen und sich zum anderen
gleichzeitig stirker in die Entwicklung der Gesamtorganisation einbinden zu lassen.33!
Um nicht nur die wissenschaftlichen Teileinheiten bei ihren Selbstverwaltungsaufgaben

zu unterstiitzen, sondern auch eine leistungsférdernde und zugleich paritatische

329 Vgl Pellert, A. (2000), S. 46.
330 vgl. Pellert, A. (2006b), S. 10; vgl. dazu auch Kleimann, B. (2011), S. 203-204.
331 vgl. Pellert, A. (2000), S. 44-45; vgl. dazu auch Pellert, A. (2006a), S. 36-37.
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Eingliederung der einzelnen Teileinheiten in die Gesamtorganisation zu ermoglichen,
konnen New Professionals in Bereichen wie Hochschulentwicklungsplanung,
Geschaftsfuhrung von Fachbereichen und Instituten, Informationsmanagement und

Qualitatsmanagement eingesetzt werden.

Eine weitere Eigenschaft des wissenschaftlichen Bereichs der Universitat ist die
professionelle Selbstkontrolle, vor allem in der Forschung. Danach unterliegt die
Qualitat der erbrachten Leistungen zuné&chst einer internen Selbstkontrolle der wissen-
schaftlichen Experten und Expertinnen. Doch auch die externe Fremdkontrolle erlangt
zunehmend starkere Relevanz (z. B. zum Abgleich mit vorher vereinbarten Zielen im
Zusammenhang mit der Allokation von Finanzbudgets, der Zuteilung von Stellen und
Personal oder vorgegebenen Qualitatsstandards).®? Diesbeziiglich ist der Einsatz von
New Professionals beispielweise in den Bereichen Hochschulentwicklungsplanung,

Personalentwicklung, Forschungsmanagement oder Qualitdtsmanagement moglich.

An die besonderen Eigenschaften der Universitat schlielen sich einige Spannungsfelder
an, welche auf inhomogene und inkonstante Art und Weise auf die Organisation
einwirken. So ist die Universitat insbesondere durch Steuerungsprobleme bezlglich
unvorhersehbarer Ereignisse und Entwicklungen gekennzeichnet. Speziell die
Forschung stellt sich als besonders variabler Bereich dar, dem kaum strukturierte
Entscheidungsaufgaben zugeordnet werden konnen. Die einzelnen Disziplinen greifen
auf unterschiedliche Arbeitsmethoden zuriick und die Universitat unterliegt
Paradigmenwechseln und sich verdndernden Anforderungen von auf3en. Folglich muss
die Universitét ihren Aufbau und ihre Strukturen stetig anpassen, was jedoch durch die
disziplintypischen Arbeitsweisen, die individuelle Autonomie sowie externe Akteure
beeintrachtigt wird.®*® Ein weiteres Spannungsfeld besteht zwischen institutioneller und
individueller Autonomie. Wéhrend im Rahmen der institutionellen Autonomie zur
Entwicklung der Wissenschaft bis zu einem gewissen Grad Koordination stattfinden
muss, wird die Autonomie einzelner Akteure dadurch eingeschrinkt.®®** Des Weiteren
mussen akademische, administrative sowie managementorientierte Koordinations-

mechanismen aufeinander abgestimmt werden, um Spannungen untereinander zu

332 gl Pellert, A. (2000), S. 48; vgl. dazu auch Pellert, A. (2006a), S. 37.
333 vgl. Froese, A. (2013), S. 70-72.
334 \gl. ebenda, S. 69 und S. 73.
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vermeiden.®*® Aufgrund dieser Spannungsfelder konnen New Professionals zur
kontinuierlichen Anpassung von Strukturen und Arbeitsweisen, zur Koordination der
Bereiche und des Personals sowie zur Vermittlung zwischen den einzelnen Akteuren
beispielsweise in der Hochschulentwicklungsplanung, in der Geschéftsfiihrung von
bzw. Assistenz in Fachbereichen, Fakultiten, Instituten oder Dekanaten, in der
Fachbereichs- bzw. Fakultatsentwicklungsplanung, in der Personalentwicklung sowie

im Forschungsmanagement eingesetzt werden.

Neben diesen inneruniversitdren Eigenschaften existiert eine auf externen Faktoren
basierende Abgrenzung zwischen der Organisation Universitdt und sonstigen privat-
wirtschaftlichen Organisationen. Die Universitat ist primar auf eine Wissenslogik
ausgerichtet und nicht auf die Funktionslogik von Organisationen der Privatwirtschaft,
die sich in erster Linie am 6konomischen Erfolg orientieren. Dieses Handeln gemaR
wirtschaftlichen Kriterien ist in der Universitat nur eine Nebenbedingung, wenngleich
deren Bedeutung mit dem Zuwachs an Autonomie, mit der Initiierung von Wettbewerb
und mit der Budgetierung gemaR vorher definierten Kennzahlen an Bedeutung
gewonnen hat. Aus dem Blickwinkel wirtschaftlicher Effizienz stellt die zugrunde-
liegende Wissenslogik gelegentlich gar einen Widerspruch dar (z. B. immer dann, wenn
zur Ausweitung des geistigen und kulturellen Spektrums oder zur Férderung der
Experimentierfreude die Aufwendung finanzieller Mittel akzeptiert wird).>* Wie mit
einer solchen, unter wirtschaftlichen Gesichtspunkten als VVerschwendungsékonomie zu
bezeichnenden Funktionslogik der Universitdt umzugehen und diese zweckmaéRig
einzusetzen ist, ist eine weitere Aufgabenstellung, die sich an die New Professionals
richten kann, beispielsweise in den Bereichen der Geschaftsfihrung von Fachbereichen,
Fakultaten und Instituten sowie in Forschungsmanagement, Forschungsférderung und
Fundraising. Ferner handelt es sich bei der Universitat um eine Expertenorganisation, in
der das wissenschaftliche Personal als Trager des Wissens das wesentliche Produktions-
mittel besitzt. Dadurch verfugt es (ber eine besonders hohe individuelle Autonomie.
Daher muss die Leistungsféhigkeit sowie die Leistungswilligkeit der Experten und
Expertinnen gefordert werden. Eine kommandierende und gering schéatzende Fiihrung

der Experten und Expertinnen ist hingegen nicht zweckmaRig.®*” Folglich bietet sich der

335 Vgl. Froese, A. (2013), S. 81-83.
3% Vgl. Laske, S./ Meister-Scheytt, C. (2006), S. 104.
337 Vgl. ebenda, S. 104.
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Einsatz von New Professionals an, da diese nicht ausschliellich tber Qualifikationen in
der Entwicklung und Leitung von Organisationen verfligen, sondern vielfach auch
selber wissenschaftlich aktiv waren und daher mit den Abldufen in der Wissenschaft
vertraut sind. Demzufolge liegt es nahe, New Professionals an allen Schnittstellen
zwischen Verwaltung, Leitung und Wissenschaft einzusetzen, beispielsweise in den
Bereichen Geschéftsfiihrung, Studiengangsmanagement, VVor- und Nachbereitung von
Entscheidungen, Hochschulentwicklungsplanung, Personalentwicklung, Informations-
management, Forschungsmanagement, Forschungs- und Technologietransfers sowie

Qualitatsmanagement.

Eine weitere Besonderheit der Organisation Universitat ist ihre Charakteristik als
Netzwerkorganisation. Dabei handelt es sich um Kooperationen in oder zwischen relativ
autonomen Organisationseinheiten, welche in ein Netz von Beziehungen integriert sind.
Sie weisen ein hohes MaR an strategischer Flexibilitat auf, auch da sie in dezentrale
Einheiten untergliedert werden, wodurch diese an Entscheidungsfreude und Handlungs-
fahigkeit gewinnen. Somit ergibt sich ein Netzwerk lateral verknupfter Einheiten. Darin
sind vor allem die aufgaben- und prozessorientierten Querverbindungen von
Bedeutung.®*® New Professionals kénnen eingesetzt werden, um innerhalb dieser
Netzwerkstruktur geeignete Querverbindungen herzustellen und sie zu pflegen,
insbesondere zur Entwicklung eines positiven, produktiven Verhaltnisses zwischen
zentralen und dezentralen Organisationseinheiten. Auf diese Weise kénnen sie sowohl
zur Einbindung dezentraler Einheiten in die Gesamtorganisation als auch zur
Identifikation dieser Einheiten mit der Gesamtorganisation beitragen, ohne dabei jedoch
die Selbststeuerungsrechte dieser Einheiten massiv einzuschréanken oder die in der
Wissenschaft langfristig etablierten Strukturen zu beeintrachtigen. Die Geschéfts-
flhrung von Fachbereichen, Fakultdten oder Instituten, die Assistenz des Prasidiums
oder in Dekanaten sowie die Hochschulentwicklungsplanung kdnnen in diesem

Zusammenhang geeignete Einsatzmoglichkeiten der New Professionals sein.

Die Universitat zeichnet sich des Weiteren durch ihre besondere Aufbauorganisation
aus, welche sich in einzelne Teileinheiten untergliedert. Auf diese Weise wird eine
Koordination ermdglicht, welche die Wahrnehmung der Aufgaben in der Universitat

gewadhrleistet. Die einzelnen Arbeitsplatze sind dabei so definiert, dass sie sinnvolle

3% Vgl. Sydow, J. (2010), S. 1; vgl. dazu auch Nickel, S./ Zechlin, L. (2006), S. 199
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Einheiten ergeben. Voneinander abgegrenzt werden sie durch Kompetenzzuteilungen
und Differenzierungen; Kommunikationsbeziehungen verkniipfen sie untereinander.3®
GemaR dem Zuteilungsgrad dieser Kompetenzen und Differenzierungen konnen sich
vollkommen unterschiedliche Organisationsstrukturen ausbilden (wie z. B. die Linien-
organisation, die Mehrlinienorganisation, die Stab-Linienorganisation oder die Matrix-
Organisation).3® Um jeweils eine effektive Struktur zu schaffen, miissen Zustandig-
keiten klar abgegrenzt werden, denn je mehr Einheiten an Entscheidungen beteiligt sind,
desto schwerfélliger werden Entscheidungsprozesse und umso ungenauer kann die
Verantwortung fir Entscheidungen und Ergebnisse zugewiesen werden.®*! New
Professionals kdnnen dazu einerseits bei der Strukturentwicklung und Zustandigkeits-
zuteilung einbezogen werden, andererseits kdnnen sie deren Umsetzung und Einhaltung
uberwachen. Diesen Zielen kdnnen sie in Bereichen wie der Hochschulentwicklungs-
planung, dem Studiengangsmanagement oder dem Forschungsmanagement nach-

kommen.

Als weitere Besonderheit konnen die informellen Organisationsstrukturen der Uni-
versitat angefuhrt werden. Dabei handelt es sich um Interaktionssysteme, die zusétzlich
zu den bereits beschriebenen normativ reglementierten Entscheidungs- und Kommu-
nikationsverfahren in einer Organisation existieren. Absprachen innerhalb einer
Organisation werden hdufig mit Hilfe informeller Handlungsnetze getroffen, sodass sie
als wesentliches Steuerungsinstrument gelten.®*? Da solche Interaktionssysteme das
Handeln der Organisationsmitglieder untereinander organisieren und der bzw. die
Einzelne nicht unbedingt unmittelbar gegeniiber dem Gesamtsystem agieren muss,
konnen sich diese Systeme positiv auswirken. Aufgrund des relativ hohen Grads an
Mobilitat in der Universitat kénnen sich feste Interaktionsstrukturen zudem nur sehr
eingeschréankt tber einen langeren Zeitraum ausbilden.?*® In diesem Zusammenhang
kdénnen nahezu alle Typen von New Professionals eingesetzt werden, um innerhalb
ihres Einsatzbereichs (sowohl zwischen den wissenschaftlichen Bereichen und der
Administration als auch zwischen den einzelnen Wissenschaftsbereichen selbst)

informelle Kommunikationsstrukturen aufzubauen und zu erhalten, die somit mittel- bis

339 Vgl. Heinrichs, W. (2010), S. 84-85.
340 vgl. ebenda, S. 85-92.

341 v/gl. Lithje, J. (2004b), S. 272.

342 vgl. Hoffacker, W. (2000), S. 140-141.
343 Vql. ebenda, S. 141-142.
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langfristig Bestand haben, sodass auf diese Weise offizielle Kommunikationswege
erganzt werden bzw. Informationen auch abseits der offiziellen Informationswege ihre
Adressaten erreichen. Das konkrete Aufgaben- und Sachgebiet der New Professionals

spielt bei dieser Nebenfunktion ihres Einsatzes eine untergeordnete Rolle.

Der Blick auf die Organisationsbereiche der Universitat verdeutlicht, dass mehrere
Teilbereiche mit zum Teil vollkommen unterschiedlichen Funktionslogiken innerhalb
der Organisation vereint sind und einer auf deren Zielsetzungen sowie spezifischen
Anforderungen abgestimmten Steuerung bedurfen. Forschung und Lehre sind die
beiden Kernarbeitsbereiche, die mit der Erzeugung und Vermittlung von Wissen die
Erfullung der primdren Zielsetzungen der Universitat verfolgen. Beide Bereiche setzen
sich aus Personen zusammen, die bestrebt sind, gemeinsame Interessen im Kollektiv zu
verwirklichen.®** Ferner sind sie durch eine geringe Formalisierung, hohe Selbst-
organisation sowie lose und flexible interne Kooperationen gekennzeichnet.?*® Die
Lehre ist dabei allerdings wesentlich einfacher zu organisieren und formalisieren,
wohingegen die Forschung einer stérkeren Selbstorganisation und héheren Prozess-
autonomie unterliegt.>*® Um die Bereiche Forschung und Lehre zu organisieren und
deren zugehdrige Leitungsebene zu unterstitzen, kénnen New Professionals in der
Geschaftsfuhrung von Fachbereichen, Fakultdten und Instituten, im Studiengangs-
management, in Forschungsmanagement und -forderung sowie im Qualitéts-
management zum Einsatz kommen. Die Forderung des wissenschaftlichen und
klnstlerischen Nachwuchses kann durch den Einsatz der New Professionals in
Bereichen wie Forschungsmanagement, Forschungsférderung, wissenschaftliche
Weiterbildung, hochschuldidaktische Qualifizierung, Personalentwicklung, Frauen-
forderung sowie Studienberatung erreicht werden. Zur Forderung der Studierenden
kdénnen New Professionals in Bereichen wie Weiterbildung, (Rechts-)Beratungen und
Frauenforderung beitragen. Die Forderung von Wissens- und Technologietransfers
findet in den Einheiten fur Forschungs- und Technologietransfers statt. Die Forderung
der internationalen Zusammenarbeit geschieht vor allem in den Bereichen internationale
Beziehungen, International Office und Beratung. Auf &hnliche Wiese gelingt die

Kooperation mit internationalen Bildungseinrichtungen, im Sektor der nationalen

34 vgl. Nickel, S. (2012), S. 281-283.
345 \gl. ebenda, S. 285.
346 \/gl. ebenda, S. 281.
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Bildungseinrichtungen konnen New Professionals im Bereich der nationalen

Beziehungen zum Einsatz kommen.

Im Gegensatz zu Forschung und Lehre unterliegt der Organisationsbereich der
klassischen Verwaltung einer starken hierarchischen Gliederung und weist daher eine
andere Funktionslogik auf. Arbeitsablaufe sind eindeutig und arbeitsteilig angeordnet,
beruhen auf einer Weisungshindung sowie stark formalisierten Verhaltensregeln.3*’
Neben diesen drei traditionellen Bereichen etabliert sich jlngst der neue
Organisationsbereich der Leitung, welcher sowohl die Universitétsleitung als auch
Fakultats- und Fachbereichsleitungen umfasst. Daraus resultiert eine Neuordnung der
Kooperationsbeziehungen aller Organisationsbereiche. Forschung und Lehre behalten
im Wesentlichen ihre bisherigen Aufgaben; fir Verwaltung und Leitung bleibt
allerdings nicht ausschlieBlich die Aufgabe der Unterstlitzung der wissenschaftlichen
Arbeitsbereiche bestehen, hinzu kommt die Dienstleistungsfunktion. So sollen einerseits
Informationen bereitgestellt und den Leitungs- und Entscheidungsebenen derart
zugearbeitet werden, dass mittels Informationsbereitstellung und Kommunikation eine
optimale Steuerung der Organisation mdglich wird.®* In diesem Kontext konnen New
Professionals in Vor- und Nachbereitung von Entscheidungen, Hochschulentwicklungs-
planung, Informationsmanagement, Personalentwicklung sowie in verschiedenen
Beratungsfunktionen eingesetzt werden. Andererseits soll die Dienstleistungsfunktion
wahrgenommen werden, wobei New Professionals in Bereichen wie Career Services,
Weiterbildung und Qualifizierung, internationale Beziehungen, Forschungs- und
Technologietransfers, Marketing, Alumnibetreuung, Presse- und Offentlichkeitsarbeit
sowie weiteren Beratungsfunktionen zum Einsatz kommen kénnen. Hinsichtlich der
Aufgaben, die sich an die Universitétsleitung richten, wird deutlich, dass die New
Professionals zur Unterstlitzung der gesamten zentralen Leitungsebene eingesetzt
werden konnen und somit maRgeblich zu deren Funktionieren beitragen kénnen. So
stimmt eine Vielzahl der Aufgaben, die dem Présidium zugeteilt sind, mit den
Sachgebieten der New Professionals tiberein.®*® Der Prasident kann beispielsweise in
Bereichen wie der Geschaftsfuhrung von Fachbereichen, Fakultdten und Instituten,

Management und Planung von Fachbereichen und Studiengdngen, Vor- und Nach-

347 vgl. Nickel, S. (2012), S. 282.
348 \gl. ebenda, S. 286.
349 Siehe dazu die Auflistung der Aufgaben des Préasidiums in Anhang Al.
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bereitung von Entscheidungen, Fundraising, Personalentwicklung, Immobilien- und
Facilitymanagement, Qualitdtsmanagement, Rechtsberatung, Beratung im Zusammen-
hang mit dem Bologna-Prozess, Frauenférderung, Marketing sowie Presse- und
Offentlichkeitsarbeit unterstiitzt werden. In den Sachgebieten wie Personalentwicklung,
Informationsmanagement wie auch Immobilien- und Facilitymanagement kann der
Kanzler bzw. hauptamtliche Vizeprasident durch die New Professionals Unterstutzung
erfahren. Auch die sonstigen Vizeprasidenten konnen die Leistungen der New
Professionals beanspruchen, beispielweise in den Bereichen Hochschulentwicklungs-
planung, Forschungsmanagement und -forderung, Forschungs- und Technologie-
transfers, internationale Beziehungen und International Office, Studienberatung,
wissenschaftliche Weiterbildung, hochschuldidaktische Qualifizierung, Career Services,

E-Learning und auch Alumnibetreuung.

Neben den besonderen Merkmalen des Hochschulsystems sowie der Organisation
Universitat lassen sich auch aus einer Vielzahl der bisher beschriebenen Veranderungen
weitere mogliche Einsatzbereiche der New Professionals ableiten. Eine der Folgen des
Wandels in der Universitat und in ihrer Umwelt ist die fortschreitende Abkehr von der
herkdmmlichen Kollegialstruktur hin zu einer starker hierarchisch gepragten Struktur.
Entscheidungs- und Zielsetzungskompetenzen liegen nicht mehr einzig im Kompetenz-
bereich der Professoren und Professorinnen, sondern zunehmend im Bereich des
Universitatsmanagements.®° Von Seiten der Politik werden der Universitit neben der
erweiterten institutionellen Autonomie vor allem groere Handlungsspielrdume im
operativen Bereich, in der eigenstandigen Ressourcenverantwortung in Form globaler
Haushalte, in der Konzeption von Strukturen und Organen, in Entscheidungs-
kompetenzen im Personalbereich, beztglich Freiheiten beim Abschluss von Priifungs-
und Studienordnungen (zum Teil in der Wahlfreiheit der Rechtsform) sowie im
Wettbewerb um Finanzen, Personal und zwischen anderen Organisationen gewdahrt.®%
Infolgedessen konnen innerhalb der Universitat bereits jetzt das Anwachsen von
Aufgaben im Management und in administrativen Bereichen sowohl auf zentraler
Organisationsebene als auch zwischen den einzelnen Organisationseinheiten, das
Verschieben von Aufgaben und Kompetenzen zwischen Wissenschaft und Verwaltung,

die quantitative Ausweitung von Aufgaben und Stellen im nicht-wissenschaftlichen

350 Vgl. Schneijderberg, C. (2013b), S. 48.
%1 vgl. Hepp, G. F. (2011), S. 235-237.
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Bereich sowie das Entstehen eines neuen wissenschaftlichen Verwaltungsbereichs mit
biirokratischen Strukturen registriert werden.®? Fir die New Professionals kann dies
Tatigkeiten und Aufgaben unter anderem in den Bereichen Hochschulentwicklungs-
planung, Geschaftsfihrung, Studiengangsmanagement, Personalentwicklung, Infor-
mationsmanagement, Entscheidungsvorbereitung und -nachbereitung, Fundraising wie

auch Qualitdtsmanagement bedeuten.

Durch die Zunahme von Projekt- und Teamarbeiten, durch sich schneller &ndernde
Umweltbedingungen und durch starker auf Informationsverarbeitung basierende
Tatigkeiten konnen in der Universitdt in gewissem Malle weitere Tendenzen der
Zuriickdrangung hierarchischer Weisungsbefugnisse ausgemacht werden.®? Fir die
Universitat bedeutet dies zum einen, dass Spezialeinheiten bzw. projektorientierte
Teileinheiten in die Organisationsstruktur integriert sowie Projekte organisationsgerecht
gesteuert und jene Projekteinheiten geleitet werden missen. Dazu kdnnen New
Professionals einerseits in der Hochschulentwicklungsplanung und andererseits in der
Geschaftsfuhrung und der Assistenz solcher Teileinheiten zum Einsatz kommen. Zum
anderen folgt daraus, dass solch eigenstandig arbeitendes Personal entsprechend
qualifiziert sein und kontinuierlich weiterentwickelt werden muss. Dabei unterstiitzen
New Professionals dieses beispielsweise in den Bereichen Weiterbildung, Career

Services und Personalentwicklung.

Dadurch, dass sich der Staat mittlerweile auf eine autoritative strategische Steuerung in
Form von Rahmengesetzen und Globalzielen beschrankt und deren Ausgestaltung sowie
die Berichtserstattung darlber der Universitétsleitung Ubertragen wird, bendtigen die
einzelnen Leitungsebenen der Universitdat neben geeigneten Organisationsstrukturen
folglich auch zweckmaRige Instrumente und Verfahren zur Leitung und Steuerung der
Organisation. Dazu z&hlen in erster Linie die Instrumente des New Public Management
(wie Zielvereinbarungen, Kontraktmanagement, Controlling- und Berichtssysteme,
Kosten- und Leistungsrechnung, Mittelverteilungssysteme, kennzahlengestitzte
Budgetierung oder Qualititsmanagementsysteme).®* Diese Instrumente wurden

urspriinglich allerdings nicht speziell fiir die Organisation Universitit entwickelt.3>®

32 Vgl. Kogan, M. (2007), S. 162.
33 \/gl. Scholl, W. (2004), S. 534.
34 vgl. Hanft, A. (20084a), S. 28.
35 \/gl. Nickel, S. (2007), S. 63.
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Daher mussen sie zundchst an die Anforderungen im Universitatsbereich angepasst und
angemessen weiterentwickelt werden. Die genannten Kompetenzverschiebungen und
Aufgabenumverteilungen von der Fihrungsebene auf untergeordnete Einheiten haben
innerhalb der Universitat die Entfaltung flacherer hierarchischer Strukturen zur Folge,
wobei die zentrale Leitungsebene ihre Konzentration vor allem auf die interne
strategische Steuerung verlagert. Die nachgeordneten Ebenen erhalten grofere
Handlungsspielrdume und gewinnen an Eigenverantwortlichkeit.®*® Viele Tétigkeits-
bereiche der New Professionals kénnen dadurch einerseits Beratungsdienstleistungen
(sowohl beziglich strategischer Entscheidungen als auch zu deren operativer
Umsetzung) darstellen und daher andererseits gewissermalien die Verknlpfung dieser
strategischen Planungen mit deren operativer Umsetzung bilden. Die Téatigkeitsbereiche
der New Professionals stehen aus diesen Griinden in direktem Zusammenhang mit den
vom New Public Management verfolgten Zielen. Zu diesen Zielen zéhlen die Leistungs-
und Wirkungs-, Qualitits-, Kunden- sowie Wettbewerbsorientierung.®*” Nahezu jeder
der in Abschnitt 2.1 aufgefuhrten Tatigkeitsbereiche der New Professionals dient
entweder direkt oder zumindest indirekt einem oder mehreren dieser Ziele. Im
Zusammenhang mit Mittelverteilungssystemen kdnnen New Professionals beispiels-
weise in der Geschéftsfiihrung von Organisationseinheiten, bei Vor- und Nach-
bereitungen strategischer Entscheidungen, in Forschungsmanagement und -férderung
sowie im Fundraising eingesetzt werden, um so die dezentralen Einheiten in ihrer
Selbststeuerungsfahigkeit unterstiitzen, die Effizienz und Effektivitat des Ressourcen-
einsatzes langfristig zu steigern, strategische Zielvorgaben genau definieren und diese
durch gezielte Anreizmechanismen verwirklichen zu koénnen.**® In Bezug auf
Zielvereinbarungen kodnnen New Professionals an Legitimations-, Anreiz- und
Kommunikationsaufgaben beteiligt werden.®® Zum einen kénnen sie dazu in Bereichen
wie der Geschaftsfilhrung von dezentralen Organisationseinheiten, deren Forschungs-
forderung und deren Personalentwicklung agieren, um so eigene Zielvorstellungen in
den einzelnen dezentralen Einheiten entwickeln und steuern zu kénnen. Zum anderen
konnen sie bei der Vor- und Nachbereitung von Entscheidungen der Universitétsleitung,

deren Beratung sowie der Hochschulentwicklungsplanung mitwirken, um auf diese

36 \/gl. Nickel, S. (2004), S. 513.

357 Vgl. Schedler, K./Proeller, 1. (2011), S. 71-89.
3% \/gl. Breitbach, M./ Gttner, A. (2008), S. 78-79.
39 vgl. In der Smitten, S./ Jaeger, M. (2012), S. 2-3.
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Weise die Entwicklung der dezentralen Einheiten an die Entwicklung der Gesamt-
organisation strategisch anpassen zu konnen.*® So kénnen die New Professionals die
Idee der Zielvereinbarungen verwirklichen, namlich indem sie helfen, Strategien zu
entwickeln, die Autonomie zu starken, eine Dialogkultur zu etablieren sowie Mittel zu
verteilen.*®! Im Rahmen von Berichts- und Controllingsystemen konnen die New
Professionals die Universitatsleitung direkt unterstiitzen, indem sie Aufgaben im
Bereich von Steuerung, Koordination und Information tibernehmen, wodurch sowohl
Entscheidungskriterien der zentralen Leitungsebene in geeigneter Weise ergéanzt als
auch Transparenz- und Rechenschaftsanforderungen erfiillt werden.%2 Somit konnen
ihre Aufgaben im direkten Zusammenhang mit Zielformulierung und Planung, der
Optimierung von Forschungs-, Lehr- und Serviceprozessen sowie letztlich auch der
Gestaltung von Strukturen und Strategien stehen.®®® Ihre Stellen konnen dabei in
Sachgebieten wie dem Informationsmanagement, der Hochschulentwicklungsplanung
und der Geschaftsfihrung von Organisationseinheiten liegen. Auch das Qualitats-
management kann als weiteres Beispiel fir den Einsatz der New Professionals im
Rahmen des New Public Management dienen. Nicht nur in den Kernfeldern, wie
Forschung und Lehre, sondern auch in der Verwaltung und in Serviceeinrichtungen
kénnen sie Qualitdtsmanagement betreiben.®* Zugehorige Sachgebiete konnen dabei in
erster Linie das Qualitditsmanagement an sich, aber auch das Studiengangs-,
Informations- und Forschungsmanagement sowie Beratungen und internationale
Beziehungen darstellen. Da es dabei alle gesteckten Ziele zu definieren und sie mittels
vorab festgelegter qualitatssichernder Instrumente zu tiberwachen gilt*®®, kénnen New
Professionals zudem in der Geschéftsfihrung zentraler und dezentraler Einheiten, in der
Beratung dieser Einheiten sowie in Studiengangsplanung und -management zum

Einsatz kommen.

Sowohl die Ausweitung der Zustandigkeiten und Zwecksetzungen der Universitét als
auch die Integration und der gezielte Einsatz der Instrumente des New Public

Management erfordern die Einrichtung neuer Stellen sowie den Einsatz von speziell

360 \/gl. Jaeger, M. (2009), S. 56-57; vgl. dazu auch Nickel, S. (2004), S. 513-514.

31 Vgl. Ziegele, F. (2008), S. 96.

32 Vgl. Ebers, N. (2003), S. 131-132; vgl. dazu auch Briiggemeier, M. (2004), S. 60; vgl. dazu auch
Kappler, E. (2003), S. 258.

363 Vgl. Heinrichs, W. (2010), S. 129; vgl. dazu auch Briiggemeier, M. (2004), S. 60.

364 vgl. Muller-Boling, D. (2004b), S. 390.

365 Vgl. ebenda, S. 389.
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qualifiziertem Personal. Die in diesem Zusammenhang neu eingerichteten bzw.
modifizierten Bereiche werden in der Regel allerdings nicht einzelnen Wissenschaftlern
und Wissenschaftlerinnen oder wissenschaftlichen Einheiten zugeordnet, sondern
stellen héufig spezialisierte, eigenstandige Organisationseinheiten dar. Dies fuhrt
sowohl zu veranderten Personalstrukturen als auch zu komplexeren Formalstrukturen.36®
Zudem kann eine Veranderung der Subsysteme der Universitat festgestellt werden.
Neben den wissenschaftlichen und administrativen Subsystemen gewinnt insbesondere
das unterstiitzende Subsystem zunehmend an Bedeutung. Dadurch ergibt sich beispiels-
weise flr den wissenschaftlichen Nachwuchs die Option, nicht nur eine klassische
Hochschulkarriere anzustreben, sondern auch eine Karriere in lehr- und forschungs-
bezogenen Servicebereichen der Universitit verfolgen zu konnen. Zudem wird vor
allem in Fakultaten und Fachbereichen entsprechend qualifiziertes Personal zur
Wahrnehmung von Management- und Dienstleistungsaufgaben benétigt, welche
entweder bislang von der zentralen Verwaltung ubernommen wurden oder aber als
vollkommen neue Aufgaben hinzukommen. Dies bietet weitere neue Karrierewege fiir
das Personal der organisatorischen Subeinheiten. Ahnlich verhalt es sich im bisher eher
schwach ausgeprégten mittleren Management in der Universitat, welches sowohl
erweiterte Kompetenzen als auch Verantwortlichkeiten erhélt und aus diesem Grund
zunehmend dazu Ubergeht, professionelle Fachbereichsmanager und Fachbereichs-
geschaftsfiihrer einzustellen. Diese Strukturveranderungen erfordern dabei eine
Professionalitdt des Personals, die durch einfache Fort- und Weiterbildungsangebote
nicht erreicht werden kann.®” Speziell ausgebildetes und planvoll eingesetztes Personal
ist daher an diesen Stellen erforderlich. Vor allem bei der Interpretation und der
Wahrnehmung von Rollen und Tatigkeiten der neu eingesetzten Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen im Universitdtsmanagement und in deren direktem Umfeld scheinen
erkennbare Veranderungen zu erfolgen.®%® Dabei riickt das Personalmanagement in den
Blickpunkt. Sowohl Rekrutierung, Befdrderung, Bezahlung, Fort- und Weiterbildung
als auch die Gender-Politik betreffende Vorgaben kénnen dazu gezahlt werden.3%° New

Professionals kdnnen daher in Bereichen wie der Personalentwicklung, den Career

36 \/gl. Meier, F. (2009), S. 151-153.

37 \/gl. Hanft, A. (2004), S. 136.

368 \/gl. Blumel, A./ Kloke, K./ Kriicken, G. (2011), S. 111.
369 \/gl. ebenda, S. 108.
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Services, der Rechtsberatung, den Weiterbildungs- und Qualifizierungsangeboten sowie

der Frauenforderung zum Einsatz kommen.

Uber den gezielten Personaleinsatz hinaus soll das neu zusammengesetzte Management
der Universitat weiter professionalisiert werden. Insbesondere indem die Amtszeit
verlangert und die Qualifikationsanspriiche an jenes Personal erhéht werden, um es
intensiver und systematischer auf die neuen Managementfunktionen vorzubereiten.3"°
Diesbezuglich kdnnen New Professionals an der Gestaltung der Leitungsamter beteiligt
werden, z. B. in der Hochschul- und Fachbereichs- bzw. Institutsentwicklungsplanung

sowie durch Beratungen.

Im Rahmen weiterer innerorganisatorischer Entwicklungen kann zudem beobachtet
werden, dass die Universitat zunehmend als Gesamtorganisation betrachtet wird. Dies
drickt sich beispielsweise in Zielvereinbarungen, vergleichenden Rankings oder
Evaluationen aus.3’* Daran kénnen die New Professionals im Rahmen ihrer Tatigkeiten
in Bereichen wie der Hochschulentwicklungsplanung, der Rechtsberatung, dem
Informationsmanagement oder dem Qualitdtsmanagement beteiligt werden. Gerade vor
dem Hintergrund der zunehmenden Bedeutung der Gesamtorganisation ist die
professionelle Arbeit in all den neuen bzw. veranderten Téatigkeitsbereichen auch
deshalb relevant, da die Mehrheit der in der Universitat beschaftigten Experten und
Expertinnen in erster Linie auf den Wissenschaftsbereich fokussiert ist und sich starker
der eigenen Disziplin als der Gesamtorganisation verpflichtet flihlt. Ihre Reputation und
die von ihnen angestrebten Karriereverldufe sind dementsprechend stark an die eigene
Disziplin gekoppelt und werden nicht durch Organisations-, Koordinations- oder
Managementleistungen erreicht. Zugleich ist die Reputation des bzw. der Einzelnen,
erreicht durch Leistungen innerhalb der jeweiligen Disziplin, jedoch auch von
Bedeutung fur die Gesamtorganisation (beispielsweise im Zusammenhang mit der
Vergabe von Budgets und Forschungsforderungen oder bei der Besetzung von Stellen).
Erfolg bzw. Misserfolg der Organisation Universitat werden dementsprechend nicht
mehr allein der individuellen Leistungsfahigkeit der Wissenschaftler und Wissen-
schaftlerinnen zugeordnet, sondern hédufig auch als gemeinschaftliche Leistung der

gesamten Organisation erachtet, sodass die Verantwortung fur Leistungen und

370 vgl. Kehm, B./ Mayer, E./ Teichler, U. (2008), S. 198; vgl. dazu auch Klumpp, M./ Teichler, U.
(2008), S. 169.
371 vgl. Blumel, A./ Kloke, K./ Kriicken, G. (2011), S. 110-111.
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Ergebnisse von der Universitit als Gesamteinheit getragen wird.3”> Die New
Professionals in den genannten Bereichen konnen folglich damit beauftragt werden,
dem wissenschaftlichen Personal ausreichenden Freiraum flr wissenschaftliche
Leistungen zu ermdglichen, zugleich aber auch adaquate Informationen bereitzustellen,
damit das wissenschaftliche Personal seinen Selbstverwaltungsaufgaben in angemes-
sener Weise nachkommen kann. Zur Prasentation der Aufgabenerfillung gegentber der
Offentlichkeit kénnen New Professionals sowohl in der Presse- und Offentlichkeits-

arbeit als auch im Marketing eingesetzt werden.

Infolge der veranderten Rahmenbedingungen und der an sie gerichteten Anforderungen
ist die Universitat schlieBlich auch gefordert, sich an jenen Organisationstypen zu
orientieren, die bereits in vergleichbaren Angelegenheiten Uber geeignete Strukturen
und Instrumente verfligen, insbesondere im Hinblick auf die Ansétze des New Public
Management. Da die Universitat jedoch einzigartige Charakteristika und spezielle
Anforderungen aufweist, ist ein einfaches Kopieren dieser Strukturen und Instrumente
weder moglich noch zweckdienlich.®”® Folglich bedarf es geeigneter Vergleiche
zwischen der Universitadt und anderen Organisationstypen, um so addquate Strukturen
sowie Instrumente auBerhalb der Universitét identifizieren und gegebenenfalls partiell
ungeeignete Strukturen und Instrumente herauslosen bzw. anpassen zu kénnen. Daraus
folgt in der Universitat ein Bedarf an Personal, welches sowohl uber das Wissen
beziiglich der Abl&ufe und Strukturen anderer Organisationstypen verfligt als auch in
der Lage ist, die eigene Organisation zu analysieren, Vergleiche zwischen den
Organisationstypen zu ziehen sowie Ergebnisse seiner Auswertungen auf die eigene
Organisation effizient zu Ubertragen. In diesem Zusammenhang koénnen New
Professionals in allen strategischen Planungseinheiten sowie in allen Einheiten zur
gezielten operativen Umsetzung eingesetzt werden. Dies betrifft nahezu alle Einsatz-
bereiche der New Professionals, insbesondere aber die Bereiche Geschaftsfuhrung von
Fachbereichen, Fakultdten und Instituten, Entscheidungsvor- und -nachbereitung,
Hochschulentwicklungsplanung, diversen Beratungsdienstleistungen, Personalentwick-
lung, Informationsmanagement, Forschungsmanagement, Studiengangsmanagement,

Qualitatsmanagement sowie Immobilien- und Facilitymanagement.

372 \gl. Pellert, A. (2000), S. 42-44; vgl. dazu auch Pellert, A. (2006a), S. 36.
373 Vgl. Laske, S./ Meister-Scheytt, C./ Kuipers, W. (2006), S. 10.
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5 Erkenntnisse und Bewertungen

Dieses Kapitel tragt Erkenntnisse der bisherigen Beschreibungen, Erklarungen und
Beurteilungen zusammen und bewertet neben den Veranderungsprozessen in der
Universitit auch die Entstehung, Entwicklung, Integration sowie die
Einsatzmdglichkeiten der New Professionals. Dazu werden bisherige Ergebnisse
festgehalten und Schlussfolgerungen aus den Entstehungs- und
Entwicklungshintergriinden der New Professionals, aus der Bedeutung der
Veranderungen fur die Universitdt und ihre Struktur sowie aus den mdoglichen
Einsatzbereichen der New  Professionals gezogen und anhand von
Forschungsergebnissen Uberpriift bzw. ergénzt (Abschnitt 5.1). Daran schliel3t eine
kritische Auseinandersetzung bezlglicher der Hintergriinde und Auswirkungen des
Wandels in der Universitdt sowie des Einsatzes der New Professionals an, um zu
bewerten, in wie weit Reformvorgaben und Veranderungsprozesse bereits umgesetzt
wurden, an welchen Stellen Probleme auftreten und welche Auswirkungen diese auf den
Einsatz der New Professionals haben. Auf Grundlage dessen werden
Problemlésungsmalinahmen herausgearbeitet und deren Bedeutung flr den Einsatz, die
Integration und die Weiterentwicklung der New Professionals dargestellt
(Abschnitt 5.2).

5.1 Erkenntnisse aus der Entwicklung, der Bedeutung und den

Einsatzmdoglichkeiten der New Professionals

Wie bis hierher bereits aufgezeigt wurde, entwickeln sich durch die stetig zunehmenden
Anforderungen an die strategische Organisationsentwicklung und durch eine sich
kontinuierlich ausweitende Professionalisierung der Leitung von Universitdten und
Fachbereichen neue, immer starker differenzierte Aufgaben im Bereich zwischen
Administration und Verwaltung sowie Forschung und Lehre.3™* Bereits Abschnitt 2.1
verdeutlicht, dass die New Professionals aller Sachgebiete weder der klassischen
Verwaltung und Routine-Administration zugeordnet werden kdnnen noch direkt dem
Wissenschaftsbereich angehoren. Dabei besetzten sie Schnittstellen zwischen diesen

Bereichen und verknlpfen damit diese zuvor in der Regel voneinander getrennten

374 vgl. Klumpp, M./ Teichler, U. (2008), S. 169.
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Bereiche. So tragen sie wesentlich dazu bei, Gestaltungs- und Serviceaufgaben

professionell umzusetzen.

Als Ursachen fur die zunehmende Professionalisierung im Bereich zwischen Wissen-
schaft und Verwaltung kénnen zwei wesentliche Erkenntnisse festgehalten werden:
Zum einen stellt die Gestaltung der Universitatsorganisation eine derart komplexe
Aufgabe dar, dass sie nicht von allen an der Organisation beteiligten Akteuren in
identischer Qualitat und mit gleichem Aufwand wahrgenommen werden kann. Zum
anderen hat mit dem Anstieg der Gestaltungsverantwortung und dem damit einher-
gehenden Machtzuwachs die Akzeptanz professioneller Ldsungsmuster zugenom-
men.3"> Abschnitt 3.1 beschreibt dazu die Schnittstellen eines sich stetig ausweitenden,
komplexen Systems von Vernetzungen, Kooperationen und gegenseitigen Abhangig-
keiten, in dem sich die Universitat und ihre vielféltigen Bezugssysteme derzeit
befinden. Insbesondere an diesen Schnittstellen haben sich neue Rollen und Funktionen
herausgebildet, die sich gewodhnlich weder im Rahmen der Wissenschaft noch in der
klassischen Verwaltung befinden.®”® Diese Rollen und Funktionen (sowohl im
strategischen als vor allem auch im Bereich des operativen Universitditsmanagements)
werden von den New Professionals eingenommen. Indem sie in ihren Funktionen und
mit den zur Verfugung stehenden Instrumenten die akademischen Leistungen der
Universitat gesellschaftlich beobachtbar und kommunizierbar machen, tragen die New
Professionals wesentlich zur Legitimation der Universitat bei.*’’ Dies geschieht auch,
da weder die Lehrenden und Forschenden selbst noch der (meist zentrale) Verwaltungs-
bereich geeignet sind, den zunehmend komplexer werdenden akademischen Betrieb in

all seinen Auspragungen zu verwalten.®’

Diesbeziglich verdeutlicht Abschnitt 3.2, dass neben formalen Gesetzen, Vorgaben und
Regelungen beispielsweise auch erweiterte Selbstverwaltungsrechte, Wettbewerbs-
mechanismen, Finanzierungskriterien, Qualitatsanforderungen, informelle Prozesse
sowie Konfliktfelder auf die Universitdt einwirken. In diesem Zusammenhang
ubernehmen die New Professionals jedoch nicht nur neue Aufgaben, sondern kénnen

auch zur Erfullung klassischer Aufgaben in der Universitat eingesetzt werden. Art und

375 vgl. Klumpp, M./ Teichler, U. (2008), S. 169.
376 \gl. Armbruster, B. (2008), S. 179.

377 vgl. Kleimann, B. (2011), S. 205.

378 \/gl. Eisoldt, F./ Bauer, N.-J. (2010), S. 41.
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Ort der Aufgabenerfillung haben sich allerdings wesentlich geandert. So sind Aufgaben
und Anforderungen auf die Ebene der Universitat ubergegangen, die bisher entweder
nicht im direkten Verantwortungsbereich der Universitit lagen oder auch zuvor an
keiner Stelle bertcksichtigt wurden. Dementsprechend sind einerseits die konkrete
Aufgabenverteilung sowie Vorgaben zur Erfullung dieser Aufgaben und andererseits
die Beurteilung der Umsetzung sowie die Kontrolle der Aufgabenerfullung neu zu
planen, neu umzusetzen und gegebenenfalls neu zu strukturieren. Insbesondere
Wettbewerb und Autonomie erfordern derartige Um- und Neugestaltungen, auch in den
Managementstrukturen. Notwendig wird infolgedessen auch der Einsatz zusétzlichen
Personals mit spezifischen Qualifikationen.

Sowohl diese Entwicklungen im Inneren der Organisation sowie in ihrer Umwelt als
auch die auf der Abkehr von der staatlich-biirokratischen Detailsteuerung basierenden
und sich in Richtung manageriell gefiihrten birokratischen Organisationen verandernder
Steuerung der Universitat haben die in Abschnitt 3.3 beschriebene Entstehung neuer
bzw. die Weiterentwicklung bereits bestehender Aufgaben- und Tatigkeitsbereiche zur
Folge. Die strukturellen und personellen Voraussetzungen miissen von Seiten der
Leitung geschaffen werden, um im Wettbewerb bestehen zu kénnen. Wahrgenommen
werden diese neuen Aufgaben und Bereiche haufig von der neu entstehenden bzw. sich
stetig weiterentwickelnden Gruppe der New Professionals.®”® Im Zusammenhang mit
dem Entstehen der neuen Aufgaben- und Tatigkeitsbereiche der New Professionals
lassen sich gemall Kehm, Mayer und Teichler folgende funktionale Entwicklungen
identifizieren, welche die Entwicklung und das Wachstum der Gruppe der New

Professionals zwar nicht erzwingen, es allerdings nahe legen:3%

1) Der Wandel von Qualifikations- und Tatigkeitsanforderungen in den traditio-
nellen Aufgaben- und Tétigkeitsbereichen.

2) Die berufliche Ausdifferenzierung bereits bestehender Bereiche.

3) Die — vor allem im Zusammenhang mit dem Bologna-Prozess — gestiegenen
Anforderungen an professorale Nebenaufgaben (wie z. B. die Studiengangs-
entwicklung), die sich so zu neuen Berufsrollen weiterentwickeln.

4) Die Institutionalisierung vollig neuer Aufgabenbereiche.

379 Vgl. Schneijderberg, C./ Teichler, U. (2013b), S. 59.
380 vgl. Kehm, B./ Mayer, E./ Teichler, U. (2008), S. 199; vgl. dazu auch Schneijderberg, C./ Teichler, U.
(2013b), S. 59-60.
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Infolge dieser strukturellen und organisatorischen Entwicklungen (insbesondere seit
Beginn des 21. Jahrhunderts) sind eine Vielzahl neuer Arbeitsbereiche und Téatigkeits-
profile gerade im Management und im administrativen Bereich der Gesamtorganisation
sowie auch in einem Grofiteil der einzelnen Organisationseinheiten der Universitat
entstanden (wie z.B. in der Entwicklungsplanung, im Finanzmanagement, im
Controlling, im Qualitdtsmanagement oder im Marketing). Neue Formen von
Steuerungs- und Governance-Modellen sowie das New Public Management haben
Einzug in die Universitat erhalten. Die damit einhergehenden Anforderungen an das
Personal in diesen Bereichen sind sehr hoch, da sowohl Management- und Fiihrungs-
kompetenzen als auch Kenntnisse uber den Wissenschaftsbereich und die Gesamt-
organisation vorausgesetzt werden. Dabei vollziehen sich nicht ausschlieflich im
Bereich der Administration und Verwaltung, sondern auf allen Ebenen der Organisation
Neuerungen von Tatigkeitsfeldern und professionellen Rollen, deren Ablaufe und
Reaktionen dabei je nach Perspektive deutlich voneinander abweichen. Dies wird auch
in der Studie von Merkator, Schneijderberg und Teichler®! deutlich, in der die
befragten Akteure im Zusammenhang mit den verschiedenen Tatigkeitsbereichen, in
denen sie eingesetzt werden, folgende spezifische Kompetenzanforderungen

beschreiben:382

1) New Professionals in der zentralen Verwaltung:
Haufig wurde betont, dass ein Verstandnis fir Handlungsabléaufe sowie
systematisch-strategisches Denken und Handeln vonnéten ist. Kenntnisse tber
den Wissenschaftsbereich wirden dagegen weniger bendtigt.

2) New Professionals in der Entwicklungsplanung:
In der Entwicklungsplanung wurden eine besonders grol’e Anzahl an Kompe-
tenzanforderungen angegeben, beispielsweise Kommunikation, Verstandnis flr
Handlungsablaufe, Reflexion von Konflikten oder systematisch-strategisches
Denken und Handeln, Flexibilitat. Diese Vielseitigkeit deute darauf hin, dass
diese Tatigkeit als besonders anspruchsvoll erachtet werde.

3) New Professionals in Qualitdtsmanagement und -entwicklung:
Zu den Anforderungen dieser New Professionals zahlen neben Kommunikation

auch Medienkompetenzen, der Umgang mit der EDV, Fachkompetenzen im

381 Vgl. Schneijderberg, C. et al. (2013b).
382 vgl. Schneijderberg, C./ Hinzmann, M. (2013), S. 150-151.
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4)

5)

6)

7)

Bereich der Methoden der empirischen Sozialforschung sowie Belastbarkeit und
Stressresistenz.

New Professionals im Akademischen Auslandsamt/International Office:

In diesem Tatigkeitsbereich wurden besonders haufig Fremdsprachenkenntnisse
und interkulturelle Kenntnisse genannt.

New Professionals in der Studienberatung:

Hervorgehoben wurden hier insbesondere Beratungskompetenzen. Uberdurch-
schnittlich oft wurde zudem auch auf Lernbereitschaft verwiesen.

New Professionals mit Unterstutzungsfunktion fur Studium und Lehre:

Bei der Unterstiitzung bzw. Planung und Koordination von Studium und Lehre
wurde noch haufiger als in anderen Bereichen auf die Bedeutung der Kommuni-
kationsfahigkeit verwiesen. Hinzu kam die Kompetenz der Reflektion von
Konflikten.

New Professionals in der Fachbereichskoordination:

Im Rahmen der Koordination von Fachbereichen wurden betriebswirtschaft-
liches und administrativ-rechtliches Know-how, zielorientierte Arbeitsfahigkeit,
Vermittlungskompetenz sowie wissenschaftliche Fachkompetenz angegebenen.
Kommunikationsfahigkeit wurde hingegen als weniger bedeutend bewertet.

Diese Antworten der Studienteilnehmer bestétigen die in Kapitel 4 an mehreren Stellen

beschriebene enorme Heterogenitéat der Gruppe der New Professionals. Deutlich werden

dadurch nicht nur die sehr groRe Aufgabenvielfalt innerhalb mdglicher Einsatzbereiche,

sondern auch die sehr unterschiedlichen Anforderungen an die Qualifikationen der New

Professionals.

Diese Auswertung zur Befragung bezlglich der Kompetenzanforderungen an New

Professionals kann allerdings keine Ansammlung typischer Kernaufgaben identifizieren

oder eine Liste mit korrespondierenden Kompetenzen anfuhren, um darauf basierende

Qualifikationsprogramme entwickeln zu kénnen. Schneijderberg und Hinzmann geben

vier Griinde an, weshalb dies auch gar nicht moglich ist:32

383 vgl. Schneijderberg, C./ Hinzmann, M. (2013), S. 160-161.
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1)

2)

3)

4)

Die Einsatzbereiche der New Professionals sind sehr unterschiedlich. So unter-
scheiden sich beispielsweise die Anforderungen an einen Studienberater im
Detail deutlich von den Anforderungen an einen Referenten eines Vize-
Présidenten flr Lehre. In der Entwicklungsplanung und im Qualitdtsmanage-
ment werden verstarkt fachlich-methodische Kompetenzen verlangt, wohin-
gegen in der Studienberatung vor allem personale, sozial-kommunikative und
aktivitatsorientierte Kompetenzen gefordert sind.

Die Berufs- und Qualifikationswege der New Professionals sind sehr unter-
schiedlich. Dies bedeutet, dass die Kompetenzen der New Professionals zu
Beginn ihrer Tatigkeit von den Kompetenzen, die sie im weiteren Verlauf ihrer
Tatigkeit erwerben, deutlich voneinander abweichen kénnen.

Die Aufgaben der New Professionals unterliegen im Alltag keiner besonders
hohen Kontinuitét, weshalb sich die New Professionals immer wieder auf neue
Anforderungen einstellen missen. Die dazu erforderlichen F&higkeiten (wie
z.B. Flexibilitit, Kommunikationsfahigkeit, Selbstorganisationsfahigkeit,
Belastbarkeit oder Planungskompetenz) kénnen nur schwer als eindeutige Liste
von Anforderungen, Kompetenzen und Qualifikationen beschrieben werden.

Die Anforderungen an die New Professionals lassen sich nicht nur aus den
alltaglichen Aufgaben herleiten, auch die Berufsrolle nimmt Einfluss darauf.
Zwar haben die New Professionals bei ihren Tatigkeiten in Management-
unterstiitzung und Serviceleistungen im Hybridbereich zwischen Wissenschaft
und Management eine besondere Expertise zu entwickeln, doch geschieht dies
nur in Abstimmung und mittels Kommunikation gegenuber Wissenschaftlern
und Managern, welche jedoch Uber grofere institutionelle Macht verfiigen. Alle
Anforderungen und Kompetenzen beziehen sich somit auch auf die Anforderung
und Kompetenz, eine solche Rollenkonstruktion zu bewaltigen. Trotz dieser
Umstédnde bewerten die befragten New Professionals im Durchschnitt die
Anforderungen und eigenen Kompetenzen sehr dhnlich. Betont werden ins-
besondere die Bedeutung des Erfahrungslernens im Rahmen ihrer beruflichen
Téatigkeit sowie ein begleitendes Selbststudium, um den Anforderungen gerecht

ZuU werden.

134



5 Erkenntnisse und Bewertungen

Da die angesprochenen Veranderungsprozesse und Professionalisierungen derzeit noch
sehr neuartig und &ul3erst heterogen sind und tber die zuvor angesprochenen Umfrage-
ergebnisse hinaus bisher kaum generalisierende Darstellungen und Zuordnungen
vorliegen (eine detaillierte, bereichsubergreifende Beschreibung mdoglicher Einsatz-
bereiche der New Professionals wie in Abschnitt 4.4 ist nicht zu finden), sind die
Veranderungs- und Professionalisierungsprozesse sowie deren konkrete Auswirkungen
auf Strukturen und Personaleinsatz in der Universitat Kernthemen dieser Arbeit. Die
grundlegende Erkenntnis, dass gute Lehr- und Forschungsleistungen guter Leitungs-
und Unterstitzungsleistungen bedurfen, hat bereits teilweise zu einem neuen Aufgaben-
verstandnis geflhrt. So hat nicht nur die zentrale Leitungsebene eine Ausweitung ihrer
Verantwortung und Kompetenzen erfahren, auch die Verwaltung beschrénkt sich nicht
ausschlieBlich darauf, rechtliche Normen und politische Vorgaben zu realisieren,
vielmehr entwickelt sie sich kontinuierlich zu einer internen Serviceeinrichtung fur
Leitungskrafte, Wissenschaftler und Studierende gleichermalRen. Das gemeinsame Ziel
aller daran beteiligten Einheiten und Bereiche ist dabei die eigenverantwortliche und
aktive Errichtung sowie Weiterentwicklung der institutionellen Rahmenbedingungen fir

Forschung, Lehre und Studium. 3

Bezliglich dieses neuen Aufgaben- und Tatigkeitsverstandnisses kann abermals die
Studie von Merkator, Schneijderberg und Teichler®®® angefiihrt werden. Nach den fiinf
wichtigsten Aufgabenbereichen ihrer Stellen befragt (Mehrfachnennungen waren

mdglich), gaben die Studienteilnenmer Aufgaben in folgenden Bereichen an:*&

1) 88 % in Studienberatung, Studienservice oder Prifungswesen,

2) 38 % in Management, Geschéftsfiihrung und klassischer Verwaltung,
3) 33 % in E-Learning, EDV und Medien,

4) 33 % in den Bereichen Internationales und Mobilitat,

5) 24 % in der Lehre sowie

6) 22 % in Studienplanung und zugehdrigen Planungsbereichen.

Diese von den Befragten angegebenen Bereiche stimmen mit einer Vielzahl der in

Abschnitt 4.4 beschriebenen mdglichen Einsatzbereiche der New Professionals tberein.

384 \/gl. Nickel, S. (2013), S. 35-36.
385 Vgl. Schneijderberg, C. et al. (2013b).
38 \/gl. Merkator, N./ Schneijderberg, C./ Teichler, U. (2013), S. 102.
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Bei der anschlielenden Frage nach der Haufigkeit der Ausfihrung bestimmter Tétig-
keiten der New Professionals (wobei ein Bereich von ,,1* (hdufig) bis ,,5° (sehr selten/
gar nicht) angegeben werden konnte) wurden die Tatigkeiten ,,Information und
Beratung® mit einem Mittelwert von 1,6 sowie ,,Administration mit einem Mittelwert
von 2,4 besonders hdufig verrichtet. Die Tétigkeiten ,,sonstige Verwaltungstatigkeiten®,
LHatrategieentwicklung®, ,,Unterstlitzung, Planung und Koordination der Lehre®,
,Kooperation mit Externen* sowie ,,Mitarbeit in Gremien und Gremienbetreuung®
wurden mit einer mittleren Haufigkeit angegeben.®®’” Die Autoren erwarten daher, dass
die Vielfalt der Aufgabenbereiche mit dem weiteren Wachstum der gesamten Berufs-

gruppe weiter zunehmen wird. 388

Des Weiteren wird in dieser Arbeit — und insbesondere in den Abschnitten 3.3, 4.1 und
4.4 — deutlich, dass die New Professionals aus sehr unterschiedlichen Griinden und
aufgrund verschiedener Entwicklungen in einem bestimmten Bereich eingesetzt werden
kdnnen. Entsprechend dem jeweiligen Grund fiir den Einsatz kdnnen sowohl die
notwendigen Qualifikationen des Mitarbeiters, dessen Ausbildungshintergriinde und
dessen Rekrutierung als auch die strukturelle Integration, die Finanzierung der Stelle,
die zu erledigenden Aufgaben sowie die gewahrten Handlungs- und Entscheidungs-
freirdume stark variieren. Dies kann zum einen bedeuten, dass eine Stelle mit einer
bestimmten Aufgabe aufgrund unterschiedlicher Entstehungshintergrinde mehrmals
innerhalb der jeweiligen Gesamtorganisation existieren kann (entweder strategisch
beabsichtigt oder auch unwissentlich) und sich so Dopplungen oder gar Uber-
schneidungen in Zustandigkeiten und Kompetenzen ergeben konnen. Zum anderen
konnen die Stellen im jeweiligen Einsatzbereich nicht in vollem Umfang miteinander
vergleichbar sein (weder zwischen verschiedenen Organisationen noch innerhalb einer
Organisation, die in mehreren Teileinheiten Uber ahnliche Stellen verfiigt). Das zum
Teil mehrfache Vorhandensein einzelner Stellen sowie das Vergleichbarkeitsproblem
erschweren auf Seiten der Leitung den Umgang mit diesen Stellen, beispielsweise
hinsichtlich der inhaltlichen Ausrichtung und der strategischen Weiterentwicklung
dieser Stellen. So misste im Grunde genommen jede Stelle bis ins kleinste Detail

prazise beschrieben werden (z. B. beziglich ihrer Aufgaben, ihrer strukturellen und

387 Die vollstandige Liste zur Haufigkeit von Tatigkeiten der New Professionals findet sich in Tabelle 4.6
bei Merkator, N./ Schneijderberg, C./ Teichler, U. (2013), S. 103.
38 \/gl. Merkator, N./ Schneijderberg, C./ Teichler, U. (2013), S. 101-103.
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hierarchischen Integration in die Organisation, ihrer Handlungskompetenzen, ihrer
Finanzierung, der Qualifikationsanforderungen an die Stelleninhaber und Stellen-
inhaberinnen sowie deren Weiterbildungsoptionen) und dies kontinuierlich weiter-
gefiihrt werden, um so eine effektive Stellenorganisation und -planung erst zu

ermoglichen.

Auch auf Seiten der Stelleninhaber und Stelleninhaberinnen fiihren die erschwerte
Vergleichbarkeit von Stellen und mdgliche Dopplungen zu Problemen, beispielsweise
im Zusammenhang mit der Zuweisung von Kompetenzen beziiglich sich tberlappender
Kompetenzbereiche, mit der Errichtung von Netzwerken, mit der uneinheitlichen
Bezeichnung ihrer Stellen oder mit ihrem Zugehorigkeitsgefuhl zu einem bestimmten
Bereich. Diese Komplikationen hinsichtlich der Inhomogenitat und des Umgangs mit
bzw. der Zuordnung zu den New Professionals bestétigt die Studie von Merkator,
Schneijderberg und Teichler®® ebenfalls. Beispielsweise wurden die Aufgabenbereiche
der New Professionals von den Studienteilnehmern und Studienteilnehmerinnen als
AuRerst vielseitig und kaum standardisiert beschrieben, sodass in einem groben Uber-
blick ein eher als diffus zu charakterisierendes Berufsbhild erscheint. Ein geregelter
Wochenablauf wurde nur selten bestatigt, was daran liegen kann, dass die Arbeit haufig
projektformig ber langere Zeitrdume geplant ist oder saisonale Hohepunkte

aufweist.3%

Uber die unterschiedlichen und vielfaltigen Aufgabenbereiche hinaus wurden auf Basis
der Daten dieser Studie einige Tatigkeitsbereiche zu zentralen Funktionsbereichen
aggregiert. Dabei ergaben sich finf Kategorien, deren Merkmale — insbesondere im
Hinblick auf Positionsbezeichnungen und Aufgabenbereiche — wie folgt von den

Autoren dargestellt werden:3%

1) New Professionals in Leitungspositionen der zentralen Verwaltung:
Diese Personen sind in der zentralen Universitatsverwaltung tatig (z. B. in
Referaten, Dezernaten oder Abteilungen) und Ubernehmen dort Leitungs-
funktionen flr bestimmte Bereiche und Abteilungen. Ihr Aufgabenspektrum

reicht von internationalen Angelegenheiten Uber Entwicklungsplanung und

389 Vgl. Schneijderberg, C. et al. (2013b).
3% vgl. Merkator, N./ Schneijderberg, C./ Teichler, U. (2013), S. 102-104.
391 Vgl. ebenda, S. 105-111.
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2)

3)

Qualitatsmanagement bis hin zur Studienberatung. In diesen Bereichen sind sie
fir die Leitung sowie die Informationsverteilung verantwortlich. Im All-
gemeinen handelt es sich dabei allerdings nicht um die eigentliche Arbeits-
verrichtung in diesen Bereichen, sondern in erster Linie um reine Koordinations-
und Kommunikationstatigkeiten sowie teilweise um Aufgaben der Konzept- und
Strategieentwicklung.

New Professionals als Fachbereichsgeschaftsfihrer bzw. -manager:

Die Gruppe dieser Fachbereichsmanager und -managerinnen fasst eine sehr
heterogene Gruppe zusammen. Sie umfasst beispielsweise Geschaftsfiihrer von
Fachbereichen, Fakultaten und Dekanaten, Studiengangsmanager, Studiengangs-
koordinatoren, Koordinatoren fir Studium und Lehre, Fachbereichsreferenten,
Referenten fur Bildung sowie die Assistenten der Studiendekane. Ihre Gemein-
samkeit liegt in ihrer Zuordnung zur Fachbereichs-, Fakultats- bzw. Dekanats-
ebene. Die Hauptaufgabe dieser New Professionals besteht daher h&ufig in der
Herstellung von Stabilitdt und Konstanz, insbesondere vor dem Hintergrund des
kontinuierlichen Wechsels der Dekane. Zudem agieren sie als Schaltstelle
zwischen Fachbereich und Universitatsleitung. Dies lasst sich in zwei
Kategorien einteilen. Einerseits in den Bereich von Studium und Lehre,
beispielsweise in Studienplanung, Studienberatung, Qualitdtsmanagement sowie
Offentlichkeitsarbeit. Andererseits in den Bereichen der Verwaltung, wo die
New Professionals vielfach als Geschaftsfiihrer der Fachbereiche, Fakultaten
und Dekanate eingesetzt werden, zu deren Aufgaben insbesondere die Planung
von Ressourcen wie Finanzen, Personal und Raumen zahlt. Hinzu kommt die
Gremienarbeit, in der sie fur die Betreuung der Gremien zustandig sind.

New Professionals als Entwicklungsplaner:

Auch die Gruppe der New Professionals als Entwicklungsplaner und Entwick-
lungsplanerinnen weist sehr heterogene Strukturen auf, da die Positionen der
New Professionals dabei sehr vielféltig sind. Sie sind vorwiegend in Referaten,
Dezernaten sowie Stabsstellen tatig. Auch die zentralen Aufgaben teilen sich in
sehr viele unterschiedliche Projekte zur Entwicklung universitatsinterner Ver-
fahren, Mechanismen und Instrumente auf. Die Gemeinsamkeit all ihrer Tatig-

keiten besteht in der Absicht, die internen Abldufe zu optimieren. Zusétzlich
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4)

5)

nehmen sie in der Regel eine Vermittlerrolle zwischen Fachbereichen und Uni-
versitatsleitung ein und werden so zum Ansprechpartner dieser beiden Parteien.
New Professionals als Studienberater:

New Professionals in der Studienberatung kénnen auf zwei Ebenen angesiedelt
sein: Zum einen auf der zentralen Ebene, beispielsweise in der zentralen
Verwaltung oder in zentralen Einrichtungen der Universitat. Zum anderen
werden sie auf Ebene der Fachbereiche eingesetzt. Beiden Bereichen liegt die
Kerntétigkeit der Beratung von Studierenden und Studieninteressierten zu
Grunde. Die Anwendungsbereiche sind dabei vielfaltig, wie beispielsweise
allgemeine Beratungen zur Studienaufnahme, spezielle Fachstudienberatungen
zu Prifungen, Praktika oder Karrierewegen sowie psychologische Beratungen.
Hinzu kommen weitere Aufgabenfelder, wie Entwicklungsplanungen, Qualitats-
management oder die Betreuung studentischer Mobilitat. Auch die Art der
Beratung untergliedert sich in zwei Bereiche. Zum einen findet individuelle
Beratung statt (z. B. in Form von Einzel- oder Gruppensprechstunden sowie
personlichem, telefonischen oder E-Mail-Kontakt). Zum anderen werden
Informationsangebote bereitgestellt (z. B. bei Veranstaltungen wie Bildungs-
messen, Tagen der offenen Tur, Schnuppertagen oder in Form von Internet-
auftritten und Broschdren).

New Professionals im Bereich ,,Internationales*:

Die New Professionals aus dem Bereich ,,Internationales® sind im Allgemeinen
in zentralen Einrichtungen der Universitat beschaftigt (z. B. im International
Office bzw. dem Akademischen Auslandsamt). Daneben verrichten sie Tatig-
keiten in Dezernaten, Stabsstellen und Abteilungen der zentralen Verwaltung.
Auch in dieser Gruppe kann eine Unterscheidung in zwei Kategorien
vorgenommen werden. In der ersten Kategorie sind die New Professionals fiir
die umfassende Beratung und Betreuung von Studierenden und Wissen-
schaftlern zustdndig. Dazu kontrollieren und bearbeiten sie Unterlagen, sind
beratend tatig und stellen Informationsangebote bereit. Die zweite Kategorie
umfasst Aufgaben der Strategiebildung zur Internationalisierung der Universitat

sowie die Koordination von Kooperationen mit anderen Universitaten.
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Anhand dieser Zuordnung zu den funf Kategorien von Funktionsbereichen wird erneut
nicht nur die groRe Aufgabenvielfalt der New Professionals deutlich, sondern es l&sst
sich zudem die Erkenntnis bestétigen, dass je nach Einsatzgrund der New Professionals
zum einen deren Integration innerhalb der Organisationsstruktur und zum anderen auch
deren Qualifikationen und vorherige Ausbildungen variieren konnen. Hinsichtlich
dieser Zuordnung zu den Funktionsbereichen wurden auch in der Studie von Merkator,
Schneijderberg und Teichler sehr unterschiedliche Ausbildungshintergriinde und Fach-
richtungen der New Professionals ersichtlich. Im Bereich der Entwicklungsplanung sind
uberwiegend Personen aus den Rechts- und Sozialwissenschaften beschéaftigt. In den
Bereichen Studienberatung und Internationales sind hingegen eher die Geistes- und
Kulturwissenschaften vertreten. Der fachliche Hintergrund der New Professionals mit
Leitungs- und Koordinationsaufgaben sowohl auf zentraler Ebene als auch Fach-
bereichsebene ist vergleichsweise vielfaltig. Dort sind hdufiger als in den anderen

Bereichen auch die Natur- und Ingenieurwissenschaften vertreten.®%2

Dass sich Universitaten hinsichtlich ihrer GroRe, Fachkulturen und Profile maRRgeblich
voneinander unterscheiden, wurde in Abschnitt 3.2 erlautert.3®® Dementsprechend
missen New Professionals ber umfangreiche Kenntnisse hinsichtlich der eigenen
Universitat verfugen (z. B. bezlglich der historischen Entwicklung, der Ziele, der
Profile, der GroRe, der Umwelt, der Rahmenbedingungen, des organisatorischen und
strukturellen Aufbaus, der Kommunikationsheziehungen sowie der Informations-
verarbeitung der Universitit). Diese spezifischen Kenntnisse Uber die jeweilige
Universitat sind allerdings nicht ausschlieBlich im Vorfeld zu erlernen, sondern
erfordern das Sammeln von Wissen und Erfahrungen tber Strukturen, Konstellationen
sowie Rahmenbedingungen ,,on the job“ innerhalb der jeweiligen Universitat.3% Daraus
folgt, dass universelle Ausbildungsprogramme, egal wie breit gefachert sie konzipiert
sein mogen, keine ,fertigen® New Professionals hervorbringen konnen, welche
umgehend in der Lage sind, die an sie gerichteten komplexen Aufgaben vollstandig

bewiltigen zu konnen.3%®

392 Vgl. Merkator, N./ Schneijderberg, C./ Teichler, U. (2013), S. 113.
393 \/gl. Nickel, S./ Zechlin, L. (2006), S. 199-200.

3% vgl. Jopp, M. (2008), S. 182.

3% Vgl. ebenda, S. 183.
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Da — wie in Abschnitt 2.2 erlautert — nur sehr wenige Daten zur gesamten Gruppe der
New Professionals verfligbar sind, bietet sich auch die Bezugnahme auf Ergebnisse aus
Untersuchungen an, die sich lediglich auf einzelne Tatigkeitsbereiche der New
Professionals beschréanken. So stellt beispielsweise die Studie von Fedrowitz,
Leichsenring und von Stuckrad®*® — in diesem Fall mit Blick auf das Fakultats-
management — aulert uneinheitliche, zum Teil sogar verwirrende Stellenbezeichnungen
in diesem Bereich heraus. Die im offentlichen Dienst tblichen Stellenkategorien sind
flr viele der diesbeziiglich Befragten unerheblich oder gar unbekannt, was die Autoren
als Hinweis auf erste Professionalisierungsschritte dieser Tatigkeitsbereiche werten. Ein
hoher Anteil der Personen, die Aufgaben im Fakultdtsmanagement wahrnehmen,
orientiert sich bei der Bezeichnung der eigenen Stelle an der klassischen Differen-
zierung zwischen Verwaltungs- und Wissenschaftsbereich. Die Ausdifferenzierung von
Aufgabenprofilen und Handlungsfeldern im Fakultdtsmanagement hat bisher nicht zu
einer Ausdifferenzierung der herkdmmlichen Stellenkategorien geflhrt. Inwieweit diese
Stellen tatséchlich der Verwaltung oder dem wissenschaftlichen Bereich zugeordnet
sind, spiegelt sich nicht in den Aufgabenzuschnitten dieser Stellen wieder und ist nach
Meinung der Autoren daher entweder historisch begrindet oder einfach Zufall.3*" Die
Mehrheit der Befragten ordnet ihre Aufgaben im Kontext von Verwaltung und
Management ein, wodurch eine institutionelle Professionalisierung bei Management-
aufgaben in dezentralen Organisationseinheiten nahegelegt wird.>® Auch diese
Erkenntnisse weisen auf einen schwierigen und komplizierten Umgang mit den New
Professionals innerhalb der Universitat hin, da es fir die Leitungsebenen der Universitat
derzeit sehr schwer ist, die Stellen der New Professionals zu kategorisieren und
strukturell zu integrieren, detaillierte Qualifikations-, Anforderungs- und Zustandig-

keitsprofile zu entwickeln sowie Leistungen vergleichbar zu machen.

Bezliglich der Ausbildungshintergriinde der befragten Akteure stellen die Autoren
dieser Studie des Weiteren fest, dass die Befragten grundsétzlich entweder der
Verwaltung oder der Wissenschaft entstammen und nur selten aus anderen nicht-
universitaren Bereichen des 6ffentlichen Dienstes oder der Wirtschaft kommen. Dabei

verfligen Frauen deutlich hdufiger Uber einen verwaltungsfachlichen Ausbildungs-

3% V/gl. Fedrowitz, J./ Leichsenring, H./ von Stuckrad, T. (2014)
397 Vgl. ebenda, S. 11.
3% Vgl. ebenda, S. 13.
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hintergrund; Manner sind hingegen haufiger promoviert.3* Die promovierten Personen
sind dabei signifikant hdufiger als Fakultdtsmanager und seltener als Dekanats-
assistenten tatig.*®® Es kann zwar festgestellt werden, dass Stellen mit hdchster
Organisationsverantwortung haufig mit promovierten Personen besetzt werden, doch
weist dies nicht eindeutig auf Professionalisierungsprozesse hin, sondern kann nach
Ansicht der Autoren auch als Folge der Beschrankungen wissenschaftlicher Karrieren
im deutschen Wissenschaftssystem gewertet werden.*®* Die disziplindre Verteilung von
Akteuren mit Hochschulabschluss zeigt eine relative Uberreprésentation der Sozial- und
Wirtschaftswissenschaften. Dies lasst vermuten, dass externes Professionswissen
(beispielsweise aus der Betriebswirtschaftslehre) in die Prozesse und Strukturen des
Fakultatsmanagements integriert werden kann. Fedrowitz, Leichsenring und von
Stuckrad zufolge stellt dies gewissermafen eine Professionalisierung von auflen dar.
Allerdings entsteht nach Meinung der Autoren dadurch zundchst keine eigene
Profession der Fakultatsmanager, vielmehr dehnt sich der Gegenstands- und Funktions-
bereich anderer Professionen auf die Aufgaben des Fakultdtsmanagements aus und das
Fakultatsmanagement wird durch diese externe Professionalisierung in vielerlei
Hinsicht professioneller. Dies funktioniert allerdings nur, solange die Aufgaben im
Fakultatsmanagement &hnlich den Aufgaben dieser externen Professionen sind.
Ausgehend von dieser These l&sst sich — wie auch in Abschnitt 4.4 angefuhrt — ableiten,
dass eine der zentralen professionellen Eigenschaften dieser Akteure darin besteht,

Wissen aus anderen Professionen zu identifizieren und integrieren.4%

Die New Professionals stellen den Erlauterungen dieser Arbeit zufolge Personal dar,
welches fir neue bzw. verénderte Aufgaben innerhalb der Universitat sowie in deren
direktem Umfeld zustdndig ist und das daher stetig mit neuen Anforderungen
konfrontiert wird. Zur Wahrnehmung dieser Aufgaben und Anforderungen missen die
New Professionals nicht nur strategisch eingesetzt, sondern entweder auch systematisch
aus- und weitergebildet bzw. umgeschult oder aber vollkommen neu rekrutiert werden
(z. B. fur ganzlich neue Aufgabenprofile).®® Hinsichtlich der Karriereférderung im

Wissenschaftsmanagement wurden in einer vom Bundesministerium fir Bildung und

399 Vgl. Fedrowitz, J./ Leichsenring, H./ von Stuckrad, T. (2014), S. 19.

400 \/gl. ebenda, S. 20.

401 \v/gl. ebenda, S. 21.

402 \/gl. ebenda, S. 24-25.

403 \/gl. Donner, H. (2008), S. 176; vgl. dazu auch Blimel, A./ Kloke, K./ Kriicken, G. (2011), S. 107.
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Forschung beauftragten empirischen Vergleichsstudie des Centrums fir Hochschul-

entwicklung®®, herausgegeben im Jahr 2010 von Nickel und Ziegele, dazu einige

nationale sowie internationale Modelle untersucht und miteinander verglichen. Inner-

halb dieser Studie wurden unter anderem die Leitungen deutscher Universitaten und

Fachhochschulen hinsichtlich der Entwicklung von Wissenschaftsmanagern befragt.%®

Dabei werden diese nach den Griinden flr die zunehmende Bedeutung von Karriere-

forderung im akademischen sowie im administrativen Bereich befragt.*°® Folgende

Grinde wurden fur die zunehmende Bedeutung der Karriereférderung im akademischen

Bereich angegeben:*%’

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)
8)

9)

Zunahme der Autonomie und damit groRBere Verantwortung auf Seiten der
Organisation,

Verscharfung und Intensivierung des Wettbewerbs zwischen den Hochschulen
(national und international),

Profilierung,

notwendige Professionalisierungsschibe,

steigende Bedeutung des Managements im akademischen Bereich (wobei die
gezielte Forderung des Nachwuchses und Einzelner auf der Leitungsebene
unerlésslich wird),

verscharfte Konkurrenz um qualifiziertes Personal aufgrund des demo-
graphischen Wandels,

Projektmanagement und Lehrmanagement werden unverzichtbar,

die hohe Nachfrage nach Managern muss durch gezielte und qualitative
Managementforderung bedient werden,

die Attraktivitat befristeter Stellen muss durch Weiterbildung gesteigert werden

und

10) akademische Selbstverwaltung.

404 vgl. Nickel, S./ Ziegele, F. (2010c).

405 \/gl. ebenda, S. 36-37.

406 \/gl. Fedrowitz, J. et al. (2010), S. 45-46.
407 \Vgl. ebenda, S. 46.
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Die Grunde fur die zunehmende Bedeutung der Karriereforderung im administrativen

Bereich lauteten: %8

1) Zunahme betriebswirtschaftlicher Steuerung,

2) Verscharfung der Wettbewerbssituation,

3) Profilierung,

4) die Verwaltungslaufbahnen fir einer Reihe der administrativen Aufgaben passen
nicht mehr zueinander, sodass eine Mischung aus akademischen und administra-
tiven Qualifikationen notwendig wird,

5) die Verwaltung muss mit gleichbleibenden Ressourcen zusatzliche Aufgaben
ubernehmen, was nur mittels eines professionellen Managements moglich ist,

6) kaufménnisches Rechnungswesen,

7) qualifiziertes Personal muss in der Organisation gebunden werden,

8) Dienstleistungskompetenzen missen entwickelt werden,

9) Hochschulen werden wirtschaftsnaher,

10) Verénderungsgeschwindigkeiten nehmen zu, sodass die gezielte Férderung von
Management vorausgesetzt wird und

11) strategische Positionierung.

In diesen beiden Aufzéhlungen wird deutlich, dass sowohl im akademischen Bereich als
auch im administrativen Bereich die Verscharfung der Wettbewerbssituationen, fort-
schreitende Profilierungen, ein professionelles Management, die gezielte Forderung des
Managements sowie das Konkurrieren um das Managementpersonal als Griinde fiir
notwendige Karriereférderungen genannt werden. Zudem werden im akademischen
Bereich der Autonomiezuwachs, zunehmende Professionalisierungsprozesse, die
Bedeutung von Projekt- und Lehrmanagement, die Notwendigkeit von Weiterbildungs-
angeboten sowie die Selbstverwaltung als Grinde angefuhrt. Im administrativen
Bereich gewinnen betriebswirtschaftliche Steuerungsinstrumente, Dienstleistungen,
strategische Ausrichtungen und die starkere Verbindung mit dem akademischen Bereich
an Bedeutung. Folglich bestatigen diese Angaben einerseits die in Abschnitt 3.3 her-
geleiteten Grunde fir die Entstehung und die Entwicklung der New Professionals und
heben andererseits die Notwendigkeit der Weiterentwicklung und Férderung dieser

Berufsgruppe hervor.

408 \/gl. Fedrowitz, J. et al. (2010), S. 46.
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Des Weiteren konstatiert Nickel in ithrem Aufsatz zu den Karrierewegen im Wissen-
schaftsmanagement*®, dass es in den deutschen Hochschulen eine rege Nachfrage nach
Managementpersonal gibt. Im Hinblick auf die Zuordnung der Tatigkeiten des
entsprechenden Managementpersonals zu einem konkreten Organisationsbereich wird
auch in dieser Veroffentlichung erneut deutlich, dass nur ein geringer Teil der
Tatigkeiten eindeutig dem administrativen oder akademischen Bereich zugeordnet
werden konnen, was den bereits erlduterten Hybridcharakter der Tatigkeiten unter-
streicht.*'% Trotz des gestiegenen Bedarfs an solchen Akteuren erhalten Nickel zufolge
deren Rekrutierung und Entwicklung jedoch nicht die notwendige Aufmerksamkeit und
Wertschatzung. Zwar besteht ein Bewusstsein dartber, dass sich die Anforderungen an
dieses Personal verandert haben und es wird darauf mit Anpassungen der Tatigkeits-
profile reagiert, doch lauft gemaR Nickel insbesondere die Personalrekrutierung noch
sehr willkiirlich ab.*** Neben der konventionellen Stellenanzeige als Rekrutierungs-
instrument von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen der Universitat wird vor allem die
personliche Bekanntheit der jeweiligen Person bei ihrer Einstellung begunstigt. Das
heif3t, wer in einer Institution bekannt ist oder eine Leitungskraft personlich kennt, hat
gute Chancen, eine Stelle im Wissenschaftsmanagement zu erhalten. Die Qualifikation
dieser Personen scheint dabei im Zweifel jedoch nicht das primare Kriterium zu sein.*2
Dartiber hinaus werden Positionen im Wissenschaftsmanagement eher zufallig und vor
allem durch Quereinsteiger besetzt. Als positives Signal daftir kann der Autorin zufolge
zwar gewertet werden, dass Stellen im Wissenschaftsmanagement durchaus attraktive
Karrierewege bieten. Negativ konnotiert bedeutet dies aber auch, dass das Wissen-
schaftsmanagement auch zu einer Art Auffangbecken fir jene Personen werden kann,
die ihre wissenschaftliche Karriere nicht weiter vorantreiben kénnen. Im Zusammen-
hang mit der Profilierung des Berufsfelds der New Professionals sollte diese negative

Auslegung langfristig beachtet werden.**

Die Studie von Kriicken, Blimel und Kloke*** zeigt, dass sich New Professionals im

Bereich des administrativen Hochschulmanagements in erster Linie als Dienstleister

409 vgl. Nickels, S. (2013).

410 \/gl. ebenda, S. 37.

411 \gl. ebenda, S. 39.

412 \/gl. ebenda, S. 38.

413 Vgl. ebenda, S. 39-40.

414 Kricken, G./ Blimel, A./ Kloke, K. (2012).
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verschiedener Akteure sehen. Ihre Machtquellen basieren weniger auf Entscheidungs-
kompetenzen, sondern liegen in der Zusammenstellung von Informationen, in der
Bereitstellung ihrer Expertise und in der Beratung der Fuhrungskrafte. Sie sind auch
von der Kooperation mit den Wissenschaftlern und Wissenschaftlerinnen abhangig,
welche Uber ein besonders hohes Mal} an Autonomie verfiigen und diese normativ
durchsetzen konnen.*® Folglich benétigen die in diesen Bereichen eingesetzten New
Professionals reglementierte und legitimierte Strukturen, da sie einerseits selber tber
eine groRe Expertise verfligen und diese stetig weiterentwickeln, sie andererseits aber
auch immer in Abstimmung mit Wissenschaftlern und Leitungskréften agieren mussen.
Da die New Professionals als Unterstiitzungspersonal eingesetzt werden, benétigen sie
seitens der Universitatsleitung folglich klare VVorgaben und Anweisungen, damit sie sich
hinsichtlich Aufgaben, Zielvorgaben, verflugbaren Ressourcen, Entscheidungs- und
Handlungskompetenzen orientieren, einordnen und einbringen kdnnen. Nur so kénnen
sie das notige Rollenverstandnis entwickeln und dieses in der jeweiligen Universitat
etablieren. Zugleich ist auch die Universitatsleitung auf Informationen und die
Erlauterung von Zusammenhéngen durch die New Professionals angewiesen, da sie
ohne deren Expertenwissen nicht in der Lage ist, die notwendigen VVorgaben zu machen,
konkrete Anweisung zu geben, Kompetenzen zuzuteilen und Mittel zu verteilen. Dies
stellt auf beiden Seiten besonders hohe Anforderungen an die Kommunikationsfahigkeit

und -bereitschaft.

Auch wird in dieser Studie deutlich, dass Universitdt und Wissenschaft zu einem
gewissen Teil ihr eigenes Management schaffen, statt sich ausschlieRlich am Wissen der
Wirtschaft zu orientieren und deren Personal zu rekrutieren.*'® Daraus kann gefolgert
werden, dass die Hochschulforschung in diesem Bereich intensiviert werden sollte, um
sowohl dem Universitatsmanagement als auch den in der Universitat eingesetzten New
Professionals gegenwartige Problemstellungen, detaillierte Hintergrundinformationen,
aktuelle Entwicklungstrends, alternative Handlungsoptionen und Forschungsergebnisse
zur Problemldsung zur Verfigung stellen und ferner im Aus- und Weiterbildungs-
bereich geeignete Informationen sowie Reaktions-, Handlungs- und Gestaltungs-

vorschlage anbieten zu kénnen.

415 vgl. Kriicken, G./ Blumel, A./ Kloke, K. (2012), S. 241-244.
416 \/gl. ebenda, S. 239-240.
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5.2 Kiritische Betrachtung des Wandels in der Universitat und des

Einsatzes der New Professionals

Hinsichtlich des in dieser Arbeit beschriebenen Wandels konnen tiefgreifende
Veranderungen in der Universitdt und ihrem Umfeld konstatiert werden. Diese
Veranderungen sind das Resultat extern sowie intern initiierter Prozesse, die vor allem
von Reformen ausgelost wurden.*t” Anteil an diesen Veranderungen hat dabei
inshesondere die Beteiligung am Bologna-Prozess.*!® Darliber hinaus bzw. damit
einhergehend sind auch die Gestaltung von Rahmenbedingungen zur Erhéhung der
Wettbewerbsfahigkeit, zur Erweiterung der Autonomie der Universitat sowie samtliche
Veranderungen infolge der Forderungen nach Effizienzsteigerung, Leistungssteigerung
und Qualitatssteigerung in Forschung, Lehre, Verwaltung sowie Administration (z. B.
durch organisatorische Strukturanpassungen, Professionalisierungsprozesse und den
Einsatz der New Professionals) anzufiihren. Diese Veranderungen ziehen zudem
Wechselwirkungen und gegenseitige Beeinflussungen nach sich. So fiihren sie
beispielsweise nicht nur zur Einfilhrung von Modulen und Leistungspunktesystemen®!®,
sondern auch zu Anpassungen in der Organisationsstruktur, in den Verwaltungsablaufen
sowie in der Infrastruktur der Universitat.*?° Betrachtet man in diesem Zusammenhang
jedoch die zuvor formulierten Ziele der Reformen, die Ansatze zur Umsetzung der
neuen Anforderungen, die sich vollziehenden Verdnderungsprozesse sowie deren
Wirkungen, so muss auch gefragt werden, ob die Reformen tatséchlich zu Effizienz-,
Leistungs- und Qualitétssteigerungen gefiihrt haben. Daher soll nun der Frage nach-
gegangen werden, wie der Wandel in der Universitat — insbesondere im Hinblick auf die

Entwicklung und den Einsatz der New Professionals — zu bewerten ist.

Um eine Bewertung der infolge des Wandels in der Universitat veranlassten Reformen
und der daraufhin vorgenommenen Veranderungsprozesse abgeben zu kdnnen, werden
in einem ersten Schritt die Hintergriinde der Reformen zusammengefasst, die bei den
vorgenommenen Veranderungsprozessen in Erscheinung tretenden Probleme und

Mangel erlautert, eine Ubersicht tber derzeit als kritisch zu bewertende Bereiche

417 \/gl. Hochschulrektorenkonferenz (2008), S. 13.

418 \/gl. Rott, G. (2006), S. 43.

419 Das Leistungspunktesystem basiert auf dem ,BEuropean Credit Transfer System“ (kurz: ECTS),
welches den Transfer und die Akkumulierung von Studienleistungen (dabei kdnnen Punkte in Form
von Credits erreicht werden) erlaubt. Vgl. Kadler, 1. (2008), S. 41.

420 \/gl. Hochschulrektorenkonferenz (2008), S. 14.
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zusammengestellt und deren Auswirkungen auf die New Professionals beschrieben (a).
Im zweiten Schritt werden daraufhin Malnahmen zur Probleml6sung in den als kritisch
zu bewertenden Bereichen entwickelt sowie die Bedeutung dieser neuen Heraus-

forderungen fiir die New Professionals dargestellt (b).

a) Reformziele, bei deren Umsetzung auftretende Probleme, diesbezliglich
als kritisch einzuordnende Bereiche und Auswirkungen auf die New

Professionals

Um den Wandel in der Universitat und das Erreichen der gesteckten Ziele bis zum
gegenwartigen Zeitpunkt bewerten zu konnen, sind die bisher umgesetzten Reformen
und Verénderungen zu betrachten. Notig wurden diese Veranderungen unter anderem,
um hochschulweit verbreitete Probleme angehen zu kénnen (wie z. B. Finanzierungs-
probleme, hohe Studienabbruchquoten, zu lange Studienzeiten, mangelnde Qualitat in
der Lehre, unausgewogenes Verhaltnis von Theorie und Praxis, geschlechtsspezifisch
unattraktive Studienfacher sowie Absolventen ohne abschlussadaquate Arbeitsmoglich-
keiten).*? Zu den Zielen der Bologna-Erklarung von 1999 zéihlen daher die Einfiihrung
vergleichbarer Abschlisse, eines Studiensystems mit zwei Hauptzyklen und eines
Leistungspunktesystems. Zudem sollen die Mobilitat (der Studierenden, Lehrenden und
Wissenschaftler), die européische Zusammenarbeit bei der Qualitatssicherung, die euro-
paischen Dimensionen im Hochschulbereich beziglich der Curriculum-Entwicklung
sowie die Zusammenarbeit untereinander geférdert werden. Durch das Prager
Kommuniqué von 2001 wurden die vorherigen Schwerpunkte um weitere Schwer-
punkte erganzt, darunter die Forderung des lebenslangen Lernens, die Beteiligung von
Hochschuleinrichtungen und Studierenden an der Entwicklung und der Gestaltung des
europdaischen Hochschulraums sowie die Foérderung der Attraktivitit des europaischen

Hochschulraums.*?2

Nach den Vorstellungen der europdischen Bildungsminister und -ministerinnen sollten

die im Bologna-Prozess vereinbarten Ziele in einem Zeitraum von zehn Jahren (in etwa

421 vgl. Winter, M. (2009), S. 410; vgl. dazu auch Schwan, G. (2008), S. 24.

422 \/gl. Exekutivagentur Bildung, Audiovisuelles und Kultur (2009), S. 13-14. In anschlieRenden
Konferenzen kamen weitere Schwerpunkte hinzu und bereits vereinbarte Schwerpunkte wurden kon-
kretisiert bzw. ausgedehnt. Siehe dazu auch Exekutivagentur Bildung, Audiovisuelles und Kultur
(2009), S. 14-16.
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von 2000 bis 2010) erfallt werden. Inzwischen ist jedoch klar, dass diese zeitliche
Vorgabe nicht eingehalten werden konnte. Dies begriindet sich unter anderem auch
damit, dass die hochschulinternen Veranderungsprozesse weitaus komplexer sind als
vorab angenommen. Insofern ist die Tatsache, dass Kritik und Unverstandnis beztglich
der Reform- und Verénderungsprozesse aufkommen (und teilweise auch Gegenwehr
geleistet wird), nicht verwunderlich. Allerdings verwundert die Vehemenz der in
mancher Hinsicht geflihrten Auseinandersetzungen (Verdffentlichungen lauten
beispielsweise: ,,Endstation Bologna?*, ,,Akademischer Kapitalismus* oder ,,Humboldts
Alptraum*®). Uber die Reformen wurde bereits in zahlreichen Biichern und Artikeln

diskutiert und gestritten.*?

Kritik kommt dabei insbesondere aus der Universitét selbst und damit aus den Reihen
derer, welche die Reformen umzusetzen haben. Im Zusammenhang mit dem Bologna-
Prozess wurde beispielsweise von Seiten des Universitatspersonals der Aufwand
beziglich der neu einzufiihrenden Module, die zu hohe Birokratie bei der Modul-
beschreibung, das Hineinzwingen in das Leistungspunktesystem und dergleichen mehr
beklagt. Unabhéngig von derartigen Klagen und Einwanden kann jedoch festgehalten
werden, dass das Erkennen von Sinn und Zweck der formalen Reformvorgaben sowie
deren Umsetzung noch nicht so recht gelungen ist.*?* Auch auRerhalb der Universitit
werden Umsetzungsprobleme der Reformen registriert und die vorliegenden Rahmen-
bedingungen kritisch bewertet. So kommt ein von der Europdischen Kommission
erstellter und von der Exekutivagentur Bildung, Audiovisuelles und Kultur verdffent-
lichter Bericht zu den Entwicklungen im Rahmen des Bologna-Prozesses in Europa aus
dem Jahr 2009 zu dem Schluss, dass im Hinblick auf die strukturellen Reformen zwar
bereits Fortschritte erzielt wurden, der Fokus allerdings verstarkt darauf gelegt werden
misse, die nationale Politikgestaltung und die Entwicklung des Systems mit Inhalten
des tatséchlichen Bildungsangebots der jeweiligen Hochschule in Einklang zu
bringen.*?® Vereinfacht ausgedriickt kann zusammengefasst werden: Einiges funktio-

niert zwar bereits gut, einiges aber noch nicht.*?® Warum ist dies so?

423 \gl. Nickel, S. (2011c), S. 8-9.
424 \/gl. Winter, M. (2009), S. 410.
425 \/gl. Exekutivagentur Bildung, Audiovisuelles und Kultur (2009), S. 9.
426 \gl. Winter, M. (2009), S. 410.
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Zunéchst kann angefihrt werden, dass die aus den formulierten Zielen resultierenden
Anforderungen mehrdimensional sind und daher zu Zielkonflikten fihren kénnen. So
sollen die Hochschulen autonomer sein, jedoch auch die vereinbarten Rahmen sowie
gesetzlichen Ziele verfolgen und dies in Zeiten (in Relation zur Entwicklung der Studie-
rendenzahlen) weiter sinkender 6ffentlicher Mittel. Dabei sollen sie nicht nur exzellent
in der Forschung sein, sondern auch hervorragende Lehre moglich machen. Sie sollen
wettbewerbsorientiert agieren und gleichzeitig soziale Ausgrenzung verhindern. Auf der
einen Seite sollen sie lokaler und regionaler, auf der anderen Seite europdischer und
globaler sein. Der Zugang zur Bildung soll erweitert werden, zugleich sollen aber durch
geschaftsmaRiges Management Kosten gesenkt und zusétzlich die Qualitat gesteigert
werden. Einerseits soll die wissenschaftliche Qualitat gesteigert werden, andererseits
sollen fir die Wirtschaft qualifizierte Absolventen und Absolventinnen mit berufs-
befdhigenden Schlisselqualifikationen ausgebildet werden. Die Vergleichbarkeit der
Curricula soll europaweit hergestellt und zugleich die kulturelle Vielfalt sowie ein lern-
zentriertes Studium ermdglicht werden. Diese zahlreichen Zielkonflikte bergen die

Gefahr der strukturellen Uberforderung von Organisation und Politik in sich.*?’

Neben der Zieldivergenz ist festzustellen, dass sich die Anzahl der Akteure im Bereich
des Hochschulwesens mit Beginn des Bologna-Prozesses deutlich erhéht hat. War das
Feld Hochschulpolitik zuvor auf die jeweiligen Nationalstaaten begrenzt, wurde es im
Zuge des Bologna-Prozesses um die européische Ebene erganzt. Durch diese Neu-
strukturierungen ergab sich fur die Akteure die Notwendigkeit zur Neupositionierung.
Folglich wurden mit dem Bologna-Prozess nicht nur Studienstrukturen, sondern auch
hochschulpolitische Strukturen grundlegend umgestaltet.*?® Aufgrund der Vielzahl der
beteiligten Akteure (z. B. Européische Kommission, Europarat, Kultusminister,
Akkreditierungsrat, Akkreditierungsagenturen, Hochschulen, Studierende) entsteht ein
aulerst komplexes Beziehungsgeflecht, welches es unmdéglich macht, die Bologna-
Reformen als eindimensionalen Prozess zu betrachten.?® Insofern wird deutlich, dass
die Einfuhrung des Bologna-Modells nicht nur eine ausschlieBlich politische Ent-
scheidung gewesen ist, sondern auch eine Idee, die von verschiedenen Seiten auf-

gegriffen und interpretiert wurde und die weitreichende Veranderungen der Strukturen

427 \/gl. Rott, G. (2006), S. 43.
428 \gl. Brandle, T. (2010), S. 111.
429 \/gl. ebenda, S. 109.

150



5 Erkenntnisse und Bewertungen

und Ablaufe in der Universitat zur Folge hat. Es sind beispielsweise innerhalb der
Universitat Studien- und Lehrstrukturen zu veréndern, die schon seit Jahrzehnten
etabliert sind. Das bloB3e ,,reinpressen bisheriger Lehrsysteme und Curricula in das
neue System reicht dazu jedoch nicht aus.**° Daher stellt die Universitit im eigentlichen
Sinne auch keinen (rein) politischen Akteur in Bezug auf den Bologna-Prozess dar. Von
Seiten der Universitat wird allerdings der Versuch unternommen, den Bologna-Prozess
mitzugestalten (zwar nicht immer aktiv durch eigene Vorschlage, aber zumindest durch
die Formulierung von Gegenvorschlagen, beispielsweise von Seiten der Hochschul-
rektorenkonferenz*3!), auch da die Universitit letztlich fur die konkrete Ausgestaltung

der allgemeinen Zielvorstellungen des Bologna-Prozesses verantwortlich ist.*3?

Im Hinblick auf die Vielfalt der beteiligten Akteure zeigt sich zudem, dass insbesondere
zwischen der staatlichen Ebene und der Ebene der Universitat ein oftmals angespanntes
Verhaltnis besteht, welches gerade im Bologna-Prozess besonders deutlich wird. Dies
wird einerseits in den Diskussionen um die Finanzierung der Universitat ersichtlich und

andererseits in den Debatten um die Autonomie der Universitat,*33

Grundsétzlich kann festgehalten werden, dass die Reformen im Hochschulbereich und
allen voran das Bologna-Modell zwar generell ausformuliert worden sind, bei der daran
anschlieBenden konkreten Umsetzung der Reformen jedoch ein Bruch festzustellen ist.
Diesbezuglich werden nun Probleme und Mangel zusammengefasst, welche die Ent-

wicklungen begrenzen:

1) Wie schon bei der Darstellung des Wandels in der Universitat in Kapitel 3
beschrieben, ist die Autonomie der Universitat grundsatzlich gestiegen. Die sich
in diesem Zusammenhang entwickelnden neuen bzw. weiterentwickelten Auf-
gaben und Anforderungen bedurfen dabei einer grundsétzlichen strategischen
Leitungsorganisation.*** Infolge der Entstehung und Etablierung einer ent-
sprechenden strategischen Leitung bzw. eines Universitdtsmanagements werden
zudem neuartige Organisations-, Kommunikations- und Entscheidungs-

strukturen notig. Daraufhin einsetzende Spannungen im Inneren der Universitét

430 \gl. Florack, A./ Messner, C. (2006), S. 7; vgl. dazu auch Brandle, T. (2010), S. 109.
431 \/gl. Brandle, T. (2010), S. 109.

432 \/gl. ebenda, S. 94.

433 Vgl. ebenda, S. 111.

434 \gl. Wissenschaftsrat (2005), S. 74.
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mussen geldst und kontrolliert werden. Doch so lange die zentrale Leitungs-
ebene nicht explizit gestarkt wird, verfugt sie uber zu wenig Autoritat bzw. zu
wenige Kompetenzen und Mdoglichkeiten, um ihr Expertenwissen einbringen
und um die Universitat planvoll weiterentwickeln zu kénnen. Dies wirkt sich
auch auf die New Professionals aus, da die Integration und der zweckmaRige
Einsatz der New Professionals von den strategischen Planungen, der eindeutigen
Zuteilung der Aufgaben sowie der operativen Steuerung durch die zentrale
Leitungsebene abhéngen.

2) Hinsichtlich der konkreten Gestaltung des Umstellungsprozesses agieren
Universitatsleitungen h&aufig noch zu zOgerlich. Zudem erweisen sich die
Entscheidungsprozesse aufgrund der dezentralen Organisationsstruktur als viel
zu langwierig. Dabei werden Informationsketten zu oft unterbrochen oder es
werden relevante Informationen nicht immer weitergegeben. Diese Briiche im
Reformprozess werden durch immer wiederkehrende Wechsel innerhalb der
beteiligten Leitungsebenen noch zusétzlich verstarkt, insbesondere dann, wenn
sich durch die neuen Amtsinhaber die Prioritaten dndern.*®® Fiir die New
Professionals bedeuten zdgerliche bzw. langwierige Entscheidungsprozesse und
haufig unterbrochene Informationsprozesse in Verbindung mit immer wieder
wechselnden Ansprechpartnern in den Leitungsebenen vor allem ein Mangel an
Kontinuitat. Wesentliche Ziele des Einsatzes der New Professionals sollten vor
allem darin bestehen, Entscheidungsprozesse durch geeignete Informationen und
Umsetzungsvorschldge zu beschleunigen, Informationsketten zu etablieren und
aufrechtzuerhalten sowie mittel- bis langfristige VVorgaben der Leitungsebenen
vorzubereiten und umzusetzen.

3) In der Universitat wird auf die Reformen und Veranderungsprozesse oftmals
nicht mit systematischer Organisationsentwicklung reagiert, sondern vielmehr
mit organisatorischen und personellen Ad-hoc-MalRnahmen. So werden
beispielsweise Managementaufgaben an Qualifikationsstellen im organisato-
rischen Mittelbau angedockt, Studiengangsmanager bzw. Studienkoordinatoren
haufig ohne klares Qualifikationsprofil und nur befristet eingestellt, Beauftrage
fir professorale Nebenaufgaben beschaftigt und einstmalige Sekretariate zu

»Mini-Verwaltungseinheiten aufgestockt. Zugleich beansprucht jeder Fach-

435 Vgl. Hochschulrektorenkonferenz (2008), S. 11.
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4)

5)

bereich eigene, individuelle Losungen. Diese vielféaltigen Ansatze stellen jedoch
keine addquate Reaktion auf die eigentlichen, strukturellen Herausforderungen
der Universitat dar, ndmlich traditionelle Rollenkonzepte anzupassen und das
akademische Management in Anbetracht der Reformvorgaben zu professio-
nalisieren.**® Dabei mangelt es insgesamt auch an Hintergrundwissen und
Verstandnis bezilglich der New Professionals sowie deren Einsatz- und
Integrationsmaglichkeiten.

Die zielgerichtete und angemessene Anwendung von Bologna-Instrumenten
(z. B. die Leistungspunktevergabe oder die Erstellung von Diploma Supple-
ments**”) gelingt nicht immer. Die Idee der Kompetenzorientierung in der
Studiengangsentwicklung wurde haufig noch nicht richtig verstanden, gerade im
Zusammenhang mit der Modularisierung, der Workload-Erfassung**® und den
studienbegleitenden Prufungen. Um bei der Studiengangsentwicklung zu unter-
stiitzen, um die hochschuliibergreifende Abstimmung zu erleichtern oder um
Studieninteressierten bessere Orientierung bieten zu koénnen, werden grund-
legende Qualifikationsrahmen benétigt. Bereits bestehende Qualifikations-
rahmen missen aufgenommen, umgesetzt und regelmaRig angepasst werden.
Auch muss deren Bedeutung innerhalb der Universitat noch vollstandig erkannt
und deren tatsichliche Anwendung dauerhaft gewahrleistet werden.**® Fur die
New Professionals bedeutet dies, dass sie gerade an diesen Stellen verstarkt
eingesetzt werden miussten, um so aktiv an der Einfiihrung der Bologna-
Instrumente mitwirken zu kdnnen.

Sowohl der fur Veranderungen und Entwicklungen erforderliche Kulturwandel
in der Universitdt als auch der notwendige organisatorische Aufwand der
Anpassungen werden vielfach unterschétzt bzw. deren Adaptionsgeschwindig-
keit Uberschatzt. Die angestrebten Losungen und Innovationen werden in der
Universitat in der Regel viel langsamer aufgenommen und weiterverbreitet als

bei der Planung, Einrichtung und Ausstattung der jeweils verantwortlichen

436 \/gl. Eisoldt, F./ Bauer, N.-J. (2010), S. 42-43.

437 Beim Diploma Supplement handelt es sich um einen Diplomzusatz, welcher dem Abschlusszeugnis
beigefiigt wird, um so die Spezifititen eines Studiengangs zu erléutern. VVgl. Kadler, 1. (2008), S. 41.

438 Die Workload-Erfassung soll als PlanungsgréRe bei der Konzeption von Studiengéangen zur Gewahr-
leistung der Studierbarkeit von Studiengéngen beitragen. Sie bezeichnet dabei den zeitlichen Aufwand
der Studierenden fir ihr Studium und setzt sich vor allem aus Vorbereitungs-, Prasenz- und Priifungs-
zeiten zusammen. VVgl. Hochschulrektorenkonferenz (2008), S. 16.

439 \Vgl. Hochschulrektorenkonferenz (2008), S. 16.
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Stelle urspriinglich erwartet.**® Fur die New Professionals bedeuten diese
langwierigen Wandlungs- und Umsetzungsprozesse einerseits Entwicklungs-
sowie Zeitverzogerungen und erfordern viel Geduld. Andererseits sind die New
Professionals umso mehr gefordert, die erforderlichen Aufwande sowie deren
Bedeutung fur die einzelnen Reformprozesse verstdndlich aufzuzeigen und
realistische Planungen aufzustellen.

6) Die Reformprozesse stellen fir das Universitatspersonal eine grofle Arbeits-
belastung dar, da viele Verédnderungen und Anpassungen gleichzeitig und an
mehreren Stellen umgesetzt werden miissen. Dies betrifft gerade die Ubergangs-
phase, in der sowohl Reformprozesse ablaufen als auch einige alte Abldufe
weitergefuhrt werden. Auch die bisherigen Aufgaben in Lehre, Forschung und
Verwaltung mussen weiter erflllt werden. Dies kann zu einer gewissen
Reformmudigkeit flihren. Am Beispiel der Umstellung auf neue Studiengénge
wird deutlich, dass diese nicht nur fir alle Lehrenden (die weiterhin Lehre
betreiben sowie sich gleichzeitig mit Studiengangsplanungen auseinandersetzen
missen und an der Erstellung neuer Studien- und Prifungsordnungen beteiligt
sind) sehr aufwendig ist. Auch Fachbereichs-, Fakultdts- und Zentral-
verwaltungen sowie alle beratenden und unterstitzenden Einheiten sind in diese
Veranderungsprozesse involviert. Der mittel- bis langfristige Betreuungs-
aufwand der neuen modularisierten Studiengédnge und der studienbegleitenden
Prifungen bleibt dabei weiterhin hoch. Zusatzlich bedarf es der Einflihrung
qualitatssichernder Verfahren (beispielsweise hinsichtlich der Erstellung von
Selbstdokumentationen oder der Vorbereitung und Durchfiihrung von
Gutachterbegehungen beziiglich der Akkreditierungsprozesse).**! Fiir die New
Professionals bedeutet dies die Notwendigkeit, zusatzliche Belastungen schon in
der Planungsphase zu identifizieren, Aufwande ausgewogen und ergebnis-
orientiert zu verteilen sowie regelméRig auf die Hintergrinde und die Relevanz
von Reformprozessen zu verweisen.

7) Haufig fehlt es an Transparenz bezlglich der gesetzten Ziele. Durch die
Reformen verandern sich bisherige Regelungen und Umsetzungspraktiken;
bereits Etabliertes wird modifiziert und weiterentwickelt. Gerade Personal, das

440 vgl. Bremer, C. (2010), S. 151.
441 \gl. Hochschulrektorenkonferenz (2008), S. 13.
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8)

9)

nicht sehr eng in die Reformprozesse eingebunden ist, erlebt die Veranderungen
als widerspruchlich, als unverstandlich und in letzter Konsequenz als unnotig.*4?
Daher stol3en die Reformkonzepte innerhalb der Universitat teilweise auf Wider-
stand, vor allem da einige Prozesse als unnitze zusétzliche Belastung verstanden
werden. Viele der neu eingefiihrten Ablaufe sind unvertraut und mdissen
zunéchst erldutert werden, um dann in Routinen tberfiihrt werden zu konnen.*+
Die von den New Professionals begleiteten Anpassungsprozesse missen daher
Ziele verstandlich aufzeigen, auch angrenzende bzw. nur indirekt betroffene
Einheiten einbeziehen und regelmalig uber Ziele informieren.

Bei der Umsetzung der Reformen sind zum Teil Fehler hinsichtlich der
Kommunikation gemacht worden. Vor allem das wissenschaftliche Personal
wurde mit Reformvorgaben konfrontiert (teils in Verbindung mit Kritik an ihrer
vorherigen Lehrpraxis) und wurde nicht ausreichend tber die Vorteile der
Verénderungen informiert. So erlebten diese Akteure die Reformen als Zwang
von auBen, als Reduzierung ihrer Freiheitsgrade sowie als Einschrankung ihrer
wissenschaftlichen Kreativitat. Diese Probleme wurden nicht immer voll-
umfanglich angesprochen und entsprechend aufgegriffen, sie mindern jedoch
nachhaltig die Reformbereitschaft dieser im Reformprozess wichtigen Akteure.
Dies bedroht einerseits die Umsetzung weiterer Reformschritte, andererseits
reduziert es den Reformnutzen anderer verinderungsbereiter Akteure.*** Zu den
wesentlichen Aufgaben der New Professionals zahlen Kommunikation und
Information. Werden Vorgaben sowie Ziele nicht ausreichend kommuniziert,
deren Hintergriinde erldutert und innerhalb der Reformprozesse auftretende
Probleme bzw. Spannungen nicht entsprechend aufgegriffen, bedeutet dies fir
die New Professionals zusétzlichen Kommunikations-, Moderations- und
Problemlésungsaufwand.

Wann immer einzelne Mitarbeiter bzw. Mitarbeitergruppen die Entscheidungen
der Leitung nicht verstehen oder sie nicht mittragen, besteht die Gefahr, dass sie
sich bei auftretenden Problemen fir nicht zustdandig halten. Dann werden
beispielsweise Fragen oder gar Beschwerden der Studierenden an andere
Einheiten weitergereicht oder tberhaupt nicht beantwortet. Dies reduziert die

42 \/gl. Hochschulrektorenkonferenz (2008), S. 13.
43 \gl. ebenda, S. 15.
444 vgl. Behrenbeck, S. (2011), S. 176.
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Effektivitat der gesamten Organisation.**> Diese Effekte erschweren die Arbeit
der New Professionals bzw. schranken die Wirkung ihres Einsatzes ein.

10) In der Universitat wird Professionalisierung haufig als Schaffung neuer, nicht-
akademischer Tatigkeitsfelder in enger Verbindung mit den Hauptaufgaben
Forschung und Lehre verstanden. Dies ist allerdings nicht der einzige Bereich, in
dem Professionalisierung stattfindet. Einhergehend mit dem Wandel in der
Universitdt kommt es beispielsweise zu einem organisatorischen Wandel der
Forschungsarbeit, wobei die inhaltlichen und administrativen Aufgaben der
Forschenden vielschichtiger werden. Anforderungen (wie z. B. das Einwerben
von Drittmitteln, die Flhrung von Forschungsteams oder verstarkte Rechen-
schaftspflichten) nehmen neben der eigentlichen Forschungsarbeit vermehrt
Raum ein. Diese hinzukommenden Aufgaben koénnen aber nicht immer
ausgelagert werden. So ergeben sich in diesen Bereichen fur Teile des
bestehenden Personals mitunter Doppelfunktionen, die nicht nur disziplinéres
Wissen, sondern auch weitere Kompetenzen in der Prozesssteuerung
erfordern.4®

11) Der Umgang mit Akkreditierungsverfahren ist noch nicht ausgereift. So mangelt
es beispielsweise auf Seiten der Lehrenden nach wie vor an der Akzeptanz von
Akkreditierungen, auch aufgrund der empfundenen Intransparenz der
Akkreditierungsverfahren. Haufig werden sie als Ubergeordnete Kontroll-
verfahren verstanden. Die bei der Akkreditierung Uberpriften Mindeststandards
werden nicht als Orientierungsranmen aufgefasst, sondern als burokratisches
Raster. Dies hat unter anderem Auswirkungen auf die Curriculum-Entwicklung,
da weniger auf Inhalte als auf die formale Umsetzung geachtet wird. Der Erhalt
eines Akkreditierungssiegels erhédlt im Prozess mehr Bedeutung als die
qualitative Verbesserung von Studium und Lehre. Diese Umstdande werden
durch Uberaus komplexe Dokumentationsanforderungen sowie hohe Kosten
verstarkt. Zusétzlich kommen Verzdgerungen der Akkreditierungsverfahren
aufgrund der Uberlastung der Agenturen hinzu.**” Gleichzeitig wirkt sich dies
auch auf die Akzeptanz der New Professionals und die Anerkennung ihrer
Arbeit aus. New Professionals werden dadurch nicht als Entwickler der Inhalte

45 \gl. Florack, A./ Messner, C. (2006), S. 8.
46 \/gl. Tremel, P./ Fischer, A. (2010), S. 204.
47 Vgl. Hochschulrektorenkonferenz (2008), S. 17.
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von Orientierungsrahmen und von Studiengangen verstanden, sondern vielmehr
als Sachbearbeiter oder gar als Kontrolleure von Umsetzungsprozessen.

12) Auch bei der Planung und Griindung neuer Stellen und Einheiten treten
Probleme auf, da viele Abldufe vollkommen neu und daher noch unvertraut sind.
Sie missen erst in neue Routinen Uberfuhrt werden. Dies kann nur in
Zusammenarbeit mit hauptamtlichem und professionellem Personal gelingen.*4®
Héufig sind bei der Grundung neuer Einheiten bzw. der Einrichtung neuer
Stellen die zu erledigenden Aufgaben und vor allem die grundlegenden
Austauschbeziehungen noch nicht prézise definiert. Aufgaben und Austausch-
beziehungen missen folglich erst im Verlauf der Arbeit dieser Einheiten und
Stellen gestaltet und gefestigt werden. In diesen Fallen werden die Umsetzung
der Reformen und der neuen Herausforderungen sowie die Lésung der dabei
auftretenden Probleme oftmals den Einheiten und Stellen selbst tberlassen. Dies
geschieht auch deshalb, weil in der Universitat zu vielen Frage- und Problem-
stellungen zum Zeitpunkt der Planung und Errichtung dieser Stellen und Ein-
heiten noch keine Erfahrungen und konkreten Ldsungswege vorhanden oder
ausreichend bekannt sind. So wird dem zustandigen Personal in diesen
Tatigkeitsbereichen einerseits sehr viel Raum flr Gestaltungsfreiheit und das
Einbringen neuer Ideen ermdglicht, andererseits stellt dieser Freiraum flr dieses
Personal aber auch zusatzliche Hindernisse dar, beispielsweise im Rahmen der
Kommunikation, der Rechtfertigung und letztlich auch der Umsetzung ihrer neu
entwickelten Losungsstrategien.**® Somit konnen sich auch die New
Professionals — die unter anderem flr die Gestaltung und Entwicklung jener
Stellen und Einheiten verantwortlich sind — nicht auf klare Anweisungen,
Arbeitsauftrage und Gestaltungsvorgaben beziehen. Teilweise fehlt ihnen
dadurch die Rickendeckung von Seiten der Leitungsebenen. Dies kann sich
negativ auf die Akzeptanz von bzw. das Verstandnis fir neue Einheiten und
deren Mitarbeiter auswirken.

13) Der Bologna-Prozess fuhrt in einigen Fallen zu einer teilweisen Ann&herung von
Universitat und Fachhochschule. So ist die Einheit von Forschung und Lehre
nicht weiter trennscharfes Merkmal der Universitat. Gerade die Fachhochschule

48 \/gl. Hochschulrektorenkonferenz (2008), S. 15.
449 vgl. Bremer, C. (2010), S. 151.
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hat sich seit ihrer Griindung als Hochschultyp veréndert und ist der Universitat
in einigen Bereichen ahnlicher geworden. Beispielsweise verfligen beide
Hochschultypen Uber die grundsétzliche Mdoglichkeit, Bachelor- und Master-
Studiengénge einrichten zu konnen (die sich in der Regelstudienzeit nicht
unterscheiden. Zudem soll der Bachelor-Abschluss bei beiden Hochschultypen
den Regelabschluss darstellen und berufsbefdhigend sein. Auch sollen die
Master-Studiengange bei beiden Hochschultypen nach den Profiltypen
,forschungsorientiert” und ,,anwendungsorientiert differenziert werden kénnen.
Somit werden die Grenzen zwischen den beiden Typen unscharfer.**° Es ist also
nicht mehr eindeutig zugeordnet, welcher Hochschultyp fur welche Kern-
aufgaben verantwortlich ist und anhand welcher klaren Unterscheidungen die
Studierenden den fur sie geeigneten Hochschultyp auswahlen kénnen. Gerade
die New Professionals bedirfen daher klarer Vorgaben hinsichtlich der
Ausrichtung, des Leitbilds und der vorgesehenen Entwicklung der eigenen
Organisation, um so organisationsspezifische Profile entwickeln und ihre
Entwicklungsfelder plangeméR gestalten zu kénnen.

14) Die Exzellenz der Universitat hangt insbesondere von der Exzellenz der
Forschung (und damit vor allem vom daran beteiligten Personal) sowie von der
Interaktion mit den Studierenden ab.*! Speziell die Studierendenauswahl ist ein
Wettbewerbsfeld zwischen den Hochschulen, welches durch die gestufte
Studienstruktur zusétzlich an Bedeutung gewinnt. Dies gilt einerseits im
Hinblick auf rechtliche Voraussetzungen und andererseits hinsichtlich der lang-
fristigen Hochschulentwicklung. Innerhalb der Universitét riicken insbesondere
Themen wie das Studienangebot und die Profilbildung in den Mittelpunkt.
Hochschulpolitisch ist die Hochschulzugangsberechtigung einzubeziehen, da das
deutsche Abitur durch Veranderungen des Hochschulzugangsrechts und durch
den europaweiten Hochschulzugang nicht mehr als Standard vorausgesetzt
werden kann. Aufnahmeprifungen, Studierfahigkeitstests, Auswahlgesprache
sowie Orientierungsverfahren stellen mégliche Instrumente dar.**? Derzeit
treffen eine enorme Expansion der Studiennachfrage, eine daraus folgende
heterogene Zusammensetzung der Studierenden und die unterschiedliche

450 \v/gl. Behrenbeck, S. (2011), S. 164-166.
451 Vgl. Frankenberg, P. (2008), S. 9.
452 Vgl. ebenda, S. 10-13.
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Studierféhigkeit der Studierenden auf eine zunehmende Spezialisierung und
Differenzierung der Hochschulen.*® Daher muss die Universitit (sowohl
rechtlich als auch strategisch) in der Lage sein, Studierende auszuwahlen.
Ansonsten kann der Hochschulzugang nicht quantitativ gesteuert werden,
konnen die individuellen Voraussetzungen der Studierenden nicht mit den
Anforderungen der Studiengdnge abgestimmt werden und wird so die im
Rahmen der Reformen gewiinschte Qualititssteigerung eingeschrankt.*** Noch
sind aber sowohl die rechtlichen Rahmenbedingungen (unter anderem das
Hochschulzugangsrecht, das Kapazitatsrecht und das Hochschulauswahl-
verfahrensrecht) als auch die internen Strukturen und Verfahren der Universitat
nicht entsprechend gestaltet.*>®

15) Viele der Reformziele werden zurzeit lediglich formal erfillt, im Detail werden
die Vorgaben jedoch noch nicht erreicht. Dies zeigt sich anhand der folgenden
Beispiele: Der Bachelor-Abschluss wurde zwar formal wie vorgegeben
eingerichtet, bisher ist er allerdings nicht wie geplant zum Regelabschluss
geworden. Nur ein geringer Teil der Bachelor-Studierenden geht nach Abschluss
des Studiums direkt in die Erwerbstatigkeit Gber.***Auch die gestufte Studien-
struktur wurde formal eingefiihrt, doch gab es oftmals nur geringe inhaltliche
Weiterentwicklungen. Eine Vielzahl der neuen Studiengdnge basiert weiterhin
auf alten Studiengdngen. Der Fokus richtet sich bei ihnen mehr darauf, die
gestufte Studienstruktur einzufuhren, weniger jedoch die Studiengange auch
inhaltlich anzupassen und zu verbessern.*’ Zudem wurden neue Studienginge
entwickelt und somit formal eingeflhrt, doch haben sich durch die Art und
Weise der Neukonzipierung Tendenzen der ,,Verschulung“ ergeben.**® In

manchen Studiengangen wurde eine Anwesenheitspflicht eingefiihrt, die es

zuvor nicht gab.*®® Fir die New Professionals bedeutet dies, dass zwar eine

Reihe der politischen Vorgaben umgesetzt wurden, jedoch nicht immer aufgrund

453 Vgl. Wolter, A. (2008), S. 19-20 und S. 27-30.

44 \gl. ebenda, S. 31.

45 Vgl. Meyer-Guckel, V. et al. (2008). S. 44-47; vgl. dazu auch Kluth, W. (2008), S. 146. Zu den recht-
lichen Rahmenbedingungen und mdglichen politischen Folgewirkungen siehe weiterfiihrend
Kluth, W. (2008).

456 \/gl. Brandle, T. (2010), S. 142.

47 \Vgl. ebenda, S. 119-121; vgl. dazu auch Winter, M. (2009), S. 410.

458 Vgl. Winter, M. (2009), S. 411.

49 vgl. ebenda, S. 411.
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der dahinter stehenden Absichten. So wird die Kommunikation von Reform-
absichten und die Erlduterung der Bedeutung dieser Reformen erschwert. Dies
schwécht die ihnen zugedachte Rolle und kann ihre Akzeptanz innerhalb der

Universitat einschrénken.

Anhand des Wandels in der Universitat sowie der Auflistung damit einhergehender
Probleme wird deutlich, dass sich durch die Reformen und insbesondere durch den
Bologna-Prozess ein Systemwechsel vollzogen hat. Dies hat weitreichende Aus-
wirkungen auf Themen wie Profilbildung, Organisationsgestaltung, Qualitdtsmanage-
ment, Studiengangs- und Curriculum-Entwicklung sowie die Betreuung der Studieren-
den. Die angesprochenen Probleme verdeutlichen aber auch, dass nicht alle Bereiche,
die Verdnderungen unterliegen und in denen zur Unterstutzung New Professionals
eingesetzt werden konnen, kategorisch als kritische Bereiche zu bewerten sind. Zu den
sich Uberwiegend ohne groRe Widerstéande entwickelnden und daher als weniger kritisch
zu bewertenden Bereichen zéhlen beispielsweise die Aufgaben- und Téatigkeitsbereiche
Informationsmanagement, Berichtswesen, Career-Services oder internationale Angele-
genheiten. Die Einordnung in den nicht-kritischen Bereich bedeutet allerdings nicht,
dass Veranderungen in diesen Bereichen nicht nétig bzw. weniger relevant waren oder
keine besonderen Herausforderungen darstellen. In diesen Bereichen werden Verande-
rungen, Weiterentwicklungen und Erweiterungen lediglich leichter akzeptiert, eher als
notwendig erachtet, weniger stark kritisiert und haufiger als Hilfestellung angesehen.
Als derzeit tendenziell kritisch zu bewerten sind hingegen Aufgaben- und Tétigkeits-
bereiche wie Hochschul- und Fachbereichsentwicklungsplanung, Geschéftsfiihrung von
Fachbereichen, Fakultaten und Instituten, Personalentwicklung und -férderung, Studien-
beratung, Forschungs-, Studiengangs- sowie Qualitdtsmanagement. Dies mag daran
liegen, dass in diesen Bereichen die Ziele, Profile und die strategische Ausrichtung der
Universitdt sowie deren praktische Umsetzung betroffen sind und diese auf eine
Vielzahl von Ansichten bzw. betroffene Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen (und zum Teil

auch deren Interessenvertreter) treffen.

Viele der hier identifizierten Probleme bei der Umsetzung der Reformen betreffen ganz
konkret die New Professionals. So werden die New Professionals bei der Erfullung ihrer
Aufgaben und der Etablierung ihrer Rollen beeintréchtigt, unter anderem durch

zogerliche und langwierige Entscheidungsprozesse, Unterbrechungen der Informations-
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ketten, hdufig wechselnde Entscheidungstrager, organisatorische und personelle Ad-
hoc-Malinahmen, befristete Anstellungen, das Unterschatzen des organisatorischen
Aufwands der Veranderungen, das Uberschatzen der Adaptionsgeschwindigkeit der
Veranderungen, das Unterschatzen der groRen Arbeitsbelastung und der zeitweisen
Doppelbelastung in Ubergangsphasen, den Mangel an Transparenz hinsichtlich
vorgegebener Ziele, den Mangel an Verstdndnis und Akzeptanz fir angeordnete
Reformprozesse, die teilweise mangelnde Reformbereitschaft einiger Mitarbeiter bzw.
Mitarbeitergruppen, unklare Aufgabenverteilungen und Austauschbeziehungen (gerade
bei der Neueinrichtung von Stellen und Einheiten) sowie mangelndes Wissen tber die
Hintergrinde und Aufgaben der New Professionals selbst. Durch den zielgerichteten
Einsatz der New Professionals und bei deren entsprechender Aus- und Fortbildung
hatten viele der bisherigen Fehlentwicklungen abgemildert und zum Teil auch

vollstandig verhindert werden kdnnen.

Bei den hier angegebenen Problemen und Mangeln kdénnen die Hochschul- und
Fakultatsleitungen allerdings nicht als alleinige Schuldige ausgewiesen werden. Zwar
zahlt es zum einen zu ihrer Aufgabe, daflir Sorge zu tragen, dass die New Professionals
in die Lage versetzt werden, die angesprochenen Probleme und Méngel abzustellen
bzw. gar nicht erst in diesem Umfang auftreten zu lassen. Zum anderen ist es auch
Aufgabe der zustandigen Leitungsebenen und Aufsichtsorgane, bei der Einstellung von
New Professionals auf deren Eignung hinsichtlich Qualifikationen, Fahigkeiten und
Erfahrungen zu achten. Allerdings stehen auch die New Professionals in der
Verantwortung. Sie selbst hatten sich mit den Schwierigkeiten des Reformprozesses,
den daraus resultierenden Problemen und den auftretenden Spannungen auseinander-
setzen mussen, da sie selbst Experten des Hochschul-, Wissenschafts- und Verwaltungs-
systems sind. Zudem sollten sie selbst in der Lage sein, Probleme rechtzeitig zu
identifizieren, Ziele und Hintergrundinformationen an die relevanten Einheiten und
Personen weiterzuleiten sowie erforderliche L&ésungswege zu erarbeiten, zu

kommunizieren und umzusetzen.
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b) Malinahmen zur Problemlosung und deren Bedeutung fir die New
Professionals

Im Anschluss an die Beschreibung der Beweggriinde und Probleme des Wandels in der
Universitat sowie (auch im Hinblick auf die Entwicklung und den Einsatz der New
Professionals) in Anbetracht der derzeit als kritisch zu bewertenden Bereiche im
Wandel und den Veranderungsprozessen in der Universitéat stellt sich nun die Frage:
Was ist notig, um die Reformprozesse — allen voran in den bisher als kritisch zu
bewertenden Bereichen — und daran anknlpfend auch den Einsatz der New

Professionals effektiver zu gestalten?

Dazu werden nun eine Reihe mdglicher koordinierter Malinahmen der Organisations-
und Personalentwicklung in der Universitat sowie zur Steigerung der Effektivitat des

Einsatzes der New Professionals aufgefihrt:

1) Information tber die Hintergriinde der Reformvorhaben und des Wandels in der
Universitat:
Um Veréanderungen beurteilen und akzeptieren zu kénnen, sind die Ursachen flr
den dahinter stehenden Wandel von Bedeutung. Oft sind jedoch Organisationen
auf die Umsetzung von Malinahmen konzentriert und verlieren den Zweck einer
MaRnahme sowie den Grund fir den Wandel aus dem Blick. Gerade Bildungs-
organisationen miissen besonders sensibel auf Anderungen der Rahmen-
bedingungen reagieren, vor allem, wenn diese gesetzliche, finanzielle, kulturelle
oder demografische Entwicklungen betreffen. Daher gilt ein klares Verstandnis
beziglich der Ursachen und der Notwendigkeit des Wandels als grundlegende
Information aller Beteiligten. Nur so kdnnen eine breite Unterstutzungsbasis
entstehen und Widerstinde abgebaut werden.*°

2) Konsequente Umsetzung der Reformen mit Hilfe professioneller Leitungs-
konzepte:
Viele der formalen Vorgaben im Rahmen der Reformen (insbesondere des
Bologna-Prozesses) sind durchaus als sinnvoll zu erachten, dirfen aber nicht zu
eng ausgelegt werden. Ansonsten kommt es beispielsweise zu Uberfrachtung

statt zu besserer Studierbarkeit oder zu Prifungsdauerstress statt zu Prifungs-

460 v/gl. Hanft, A. (2008a), S. 325.
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3)

gleichverteilung. Der Vorteil des Bologna-Reformansatzes besteht vor allem
darin, dass es (abgesehen von einigen wenigen formalen Vorgaben) insgesamt
nur wenige inhaltliche Aspekte zu beachten gibt.* Gleichzeitig wird der
Universitat jedoch die Mdglichkeit geboten, neue Profile zu entwickeln und sich
im Wetthewerb zu positionieren.*® Dabei betrifft die Studienreform so viele
Bereiche der Universitat, dass Erfolge nur mit Hilfe eines professionellen
Leitungskonzepts und dem Bewusstsein fur eine strategische Organisations-
entwicklung erzielt werden konnen. Die dazu notwendigen Strategien und
Konzepte miussen von der Universitéatsleitung Uber die Fachbereichs- bzw.
Fakultatsleitungen bis hin zu den hochschulinternen Gremien reichen. Hinsicht-
lich dieser Strategien und Konzepte besteht deshalb auch ein hoher Bedarf an
kontinuitatsforderlichen MalRnahmen. So missen die Reformziele und deren
Umsetzungsprozesse Uber Amtszeiten von Leitungsdmtern hinweg mit einer
hohen Prioritat versehen und akzeptiert werden.*®® Sollen die Reformen also wie
urspriinglich beabsichtigt in der Universitdt umgesetzt werden, muss deren
Umsetzung konsequent verfolgt werden, denn nur dann kénnen vorgegebene
Ziele erreicht, Strukturen etabliert und unterstiitzendes Personal effizient
eingesetzt werden.

Vereinbarung von Kernzielen:

Jede Universitdt muss individuelle und Vielfalt bietende Kernziele festlegen,
welche den Mitarbeitern und den Studierenden Orientierungshilfe geben. Nur so
konnen beispielsweise Studierende das zu ihnen am besten passende Studien-
angebot finden, ohne auf die derzeit oftmals austauschbaren Selbstbeschrei-
bungen der einzelnen Institutionen angewiesen zu sein. Durch die Erhéhung der
Passfahigkeit konnen Studien- und Lernerfolge verbessert, Studienzeiten
verkiirzt und zugleich auch die Zufriedenheit der Lehrenden erhéht werden. 64
Dazu miussen Studienerfolgsfaktoren analysiert und neue Konzepte fir
Auswahlverfahren entwickelt werden.*®> Auch wenn dadurch die Studierenden

nicht direkt ausgewéhlt werden koénnen, so kann durch individuelle Studien-

461 \/g|.
462 \/g|.
463 Vgl.
484 /g,
465 \/g|.

Winter, M. (2009), S. 411.
Hochschulrektorenkonferenz (2008), S. 19.
ebenda, S. 11-12.

Behrenbeck, S. (2011), S. 175.
Hochschulrektorenkonferenz (2008), S. 19.
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4)

5)

angebote zumindest indirekt um Studierende mit den gewinschten
Qualifikationen geworben werden.

In der Konzeptionsphase dieser Ziele sind Mitsprachemdglichkeiten fur Fach-
bereiche und Fakultaten, Wissenschaftler, Studierende sowie das Verwaltungs-
personal notig, damit erste Entwicklungsschritte idealerweise von der Basis
ausgehen und ein gewisser Bottom-up-Prozess erméglicht wird.4%

Vermittlung der Kernziele:

Damit Entscheidungen getroffen sowie umgesetzt, Strukturen entwickelt und
Personal eingeteilt werden kann, muss geklért sein, in welche Richtung sich die
jeweilige Universitat entwickeln soll. In der Universitat existieren auf unter-
schiedlichen Ebenen angesiedelte Ziele. Auf oberster Ebene sind dies
beispielsweise das Betreiben von Forschung auf international hochklassigem
Niveau, das Angebot hervorragender Lehre, die Erzielung Uberdurchschnitt-
licher Rankingergebnisse oder das Einwerben moglichst umfangreicher Dritt-
mittel. Dazu bedarf es klar festgeschriebener Leitsatze, die allen Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen zuganglich gemacht werden. Auch wird es der Uni-
versitatsleitung dadurch moglich gemacht, bestimmte MaRnahmen unter
Berufung auf die Leitsatze durchzusetzen.*®’

Intensivierung der Kommunikation:

Die zahlreichen und oft parallel ablaufenden Veranderungsprozesse, die viel-
fache Verschaltung von Modulen, die zunehmende Interdisziplinaritat und Inter-
nationalisierung sowie die Mobilitat der Universitatsmitglieder erfordern eine
verstarkte Kommunikation sowohl zwischen den einzelnen Fachbereichen als
auch zwischen den Fachbereichen und der Verwaltung. Dabei entwickeln sich
vollig neue Kommunikationswege.*® Ein geordneter Organisationsentwick-
lungsprozess hilft dabei, strukturierte Kommunikationsabldaufe und eine
transparente Entscheidungsfindung zu schaffen. Die Kommunikationswege
reichen dabei von Gremiensitzungen und Beratungen U(ber personliche
Gespréache bis hin zu Workshops und ahnliche Veranstaltungen mit grofierem

Teilnehmerkreis.*%°

466 \/gl. Hochschulrektorenkonferenz (2008), S. 12.
47 \gl. Florack, A./ Messner, C. (2006), S. 9.

468 \/gl. Hochschulrektorenkonferenz (2008), S. 19.
49 \/gl. ebenda, S. 12.
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6)

7)

Transparente Darstellung der Entscheidungen:

In allen Entscheidungssituationen miussen nicht nur die richtigen Entschei-
dungen zur zukinftigen Entwicklung der Organisation getroffen werden, die
Grundlagen dieser Entscheidungen mussen auch transparent dargestellt werden.
Nur so kann die Entscheidungsumsetzung bis zur letzten Mitarbeiterebene
nachhaltig umgesetzt werden. Die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen werden
motiviert, sich an diesen Umsetzungen zu beteiligen. Damit soll auch verhindert
werden, dass das Personal Entscheidungen von hdchster Ebene nicht verstehen
oder nicht mittragen kann, dass es stattdessen ein negatives Universitatsimage
kommuniziert und dass es wenig motiviert ist, die Aufgaben in einer hohen
Qualitat zu erfullen.*”® Der mit den Reformen einhergehende Arbeitsaufwand
kann innerhalb der Organisation besser akzeptiert werden, wenn er als begriindet
verstanden und akzeptiert wird.*"*

Dabei ist auch darauf zu achten, dass Transparenz darlber hergestellt wird,
welche Veranderungen auf Reformen wie den Bologna-Prozess zuriickzufiihren
sind und welche Veranderungen anderen Wandlungsprozessen zuzuordnen sind
bzw. welchen Zielen diese Veranderungsschritte dienen. Speziell die Entwick-
lung neuer Managementkonzepte in der Universitat sowie zwischen Universitat
und Bundesland vollzieht sich unabh&ngig vom Bologna-Prozess. Ebenso wenig
stehen die teilweise in einigen Zielvereinbarungen mit den Landesministerien
festgelegten SparmalRnahmen fir einige Organisationen im direkten Zusammen-
hang mit der Bologna-Reform. Auch der h&ufig hervorgebrachten Kritik an einer
Okonomisierung der Universitit kann entgegengesetzt werden, dass Ziele wie
Effizienz- und Qualitatssteigerungen in Forschung und Lehre verfolgt werden,
jedoch nicht die generelle Ausrichtung der Organisation Universitat auf die
Profitmaximierung.4"2

Gezielter Einsatz qualifizierten Personals:

Gerade die Veranderungen und Anpassungen der Studienstrukturen und des
Lehrsystems bedeuten — zumindest tempordr — auch eine Mehrbelastung der
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen der Universitat. Diese sind neben ihrer Lehr-

und Forschungstatigkeit zusétzlich gefordert, beispielsweise in Gremien neue

470 \/gl. Florack, A./ Messner, C. (2006), S. 8.
471 \/gl. Hochschulrektorenkonferenz (2008), S. 13.
472 \/gl. ebenda, S. 13-14.
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8)

Studien- und Prufungsordnungen zu entwickeln, auf offene Fragen der
Studierenden zu reagieren sowie aufkommende Konflikte bzw. Widerstande zu
iiberwinden.*”® Die diesbeziiglich erfolgversprechendste Strategie ist die
Kombination aus allgemeingdltiger Standardsetzung und flexibler, individueller
Beratung. Daher wird qualifiziertes und hauptamtlich eingesetztes Personal
—wie in erster Linie die New Professionals — benétigt, das zur Unterstltzung bei
der Umsetzung der neuen Anforderungen und Aufgaben gezielt eingesetzt wird
und die Verdnderungsprozesse als ,,Change-Agent“ auf allen Ebenen der
Organisation aktiv fordert.*’* Auch die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen im
Verwaltungsbereich (beispielsweise im Bereich Prufungsorganisation und
-verwaltung) sehen sich einer nicht unerheblichen quantitativen Mehrbelastung
ausgesetzt, die sie ohne entsprechende I1T-Systeme, qualifizierende Schulungen
und gegebenenfalls auch Personalaufstockungen nicht bewiltigen kénnen.4"
Einbezug und Weiterbildung des bestehenden Personals:

Vor dem Hintergrund, dass auch Kklassische Bereiche der Universitat (wie
Forschung, Lehre und Verwaltung) in Professionalisierungsprozesse ein-
gebunden sind und diese nicht nur durch Personal wie die New Professionals
realisiert werden kdnnen, wird die Notwendigkeit einer ganzheitlichen Einbezie-
hung des Universitatspersonals ersichtlich. Gerade Mitarbeiter und Mitarbeite-
rinnen, die aus diesen klassischen Bereichen stammen und mit neuen Aufgaben
sowie Anforderungen konfrontiert werden, bendétigen nicht nur personelle
Hilfestellungen, sondern auch Unterstitzung hinsichtlich Zielvorgaben,
Leitbildern, Informationen und Weiterbildungsmoglichkeiten. Je intensiver das
Universitatspersonal beraten und unterstitzt wird, desto eher versteht und
akzeptiert es Veranderungen, desto weniger Widerstand bringt es auf und desto
groRer ist der Erfolg der MaRnahmen.*”® Dazu zahlt auch, dass die Meinungen,
Vorschlage und Hinweise der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen in den Prozessen
der Entscheidungsfindung und -umsetzung berlcksichtigt werden. Dies erhéht

einerseits die Akzeptanz von Entscheidungen; andererseits wird das Potential

473 \Vgl. Florack, A./ Messner, C. (2006), S. 7-8.

474 \/gl. Hochschulrektorenkonferenz (2008), S. 12 und S. 15.

475 \/gl. ebenda, S. 14.

476 \/gl. ebenda, S. 15; vgl. dazu auch Florack, A./ Messner, C. (2006), S. 17.
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9)

der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen gestarkt, Probleme zu identifizieren,
Losungen zu erarbeiten und auch eigenstandig Entscheidungen zu treffen.4””
Planmafiges Personalmanagement:

Damit beispielsweise die Bologna-Reformen innerhalb der Prifungsverwaltung
im Hinblick auf studienbegleitende Prifungen umgesetzt, Studenten effektiv und
ganzheitlich beraten und betreut oder Projekte in der Forschung gemanagt
werden konnen, missen die Aufgaben, Kompetenzen und Qualifikationsprofile
der dazu eingesetzten Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen eindeutig definiert
werden. Dazu bedarf es im Rahmen der Personalentwicklung nicht nur einer
professionalisierten  Personalrekrutierung, sondern auch einer geplanten
Einarbeitung und kontinuierlichen Fortbildung des Personals. Um Ubergreifende
Karrierewege, regelméafiige Lern- und Austauschprozesse sowie die Entwicklung
von QualifikationsmalRnahmen zu ermdglichen, bietet sich auch ein facher- oder
sogar hochschultbergreifender Austausch dieser Personalentwicklungs-

malRnahmen an.*’®

10) Bildung von Organisationseinheiten und Teams:

Die hédufig zu beobachtende Individualisierung von Aufgaben (insbesondere in
sehr kleinen Fé&chern) ist problematisch und wenig zukunftsfahig. Dies fiihrt
nicht nur zu einer duRerst eingeschrankten Vertretung innerhalb der Gesamt-
organisation, es konnen dadurch vor allem arbeitsteilige Spezialisierungen,
teamorientierte Lernprozesse sowie kundenfreundliche Beratungsmdoglichkeiten
in diesen stark individualisierten Bereichen nicht gewéhrleistet werden.
Effektives Management ist auf ausgeprégte Flhrungsstrukturen und leistungs-
fahige Teams angewiesen, was gerade im stark untergliederten akademischen
Bereich haufig die Zusammenfihrung von Aufgaben sowie fachertibergreifende

Kooperationen bedeutet.*”®

11) Bestimmung Klarer Strukturen und Kompetenzen sowie Erteilung exakter

Anweisungen:
In Anbetracht der verédnderten Anforderungen mdissen sich die Leitungsebenen
der Universitat mit einer Vielzahl von Fragen auseinandersetzen: Sind mit der

jeweiligen Anforderung neue Aufgaben verbunden? Wo sind neue Anforde-

477 \/gl. Florack, A./ Messner, C. (2006), S. 16.
478 \/gl. Eisoldt, F./ Bauer, N.-J. (2010), S. 43.
479 \gl. ebenda, S. 43-44.
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rungen und neue Aufgaben in der Organisation zu verorten? Sind Verande-
rungen in der Organisationsstruktur notwendig? Wenn ja, nur temporar oder
dauerhaft?*®® Dazu notwendige Ablaufe werden dann beschleunigt, Arbeits-
prozesse erleichtert und Austauschbeziehungen leichter aufgebaut, wenn
Organisationseinheiten und Stellen prézise formuliert und unmissverstandlich
dokumentiert in die Struktur der Gesamtorganisation eingebettet sind.*8! Gerade
in der Umsetzungsphase sollten die Verdnderungsprozesse transparent und
konsequent gestaltet werden.*®? Dies betrifft auch die Unterstiitzung bei der
Einrichtung und prazisen Definition von Austauschbeziehungen (z. B. mit
angrenzenden Einrichtungen) seitens der Leitungsebenen. Ansonsten kann es zu
unklaren Zustandigkeiten und Konkurrenz kommen. Klarungs- und Positionie-
rungsprozesse beeintrachtigen in der Regel die Erfillung der eigentlich
zugeteilten Aufgaben und kosten viel Zeit. Eine konkrete Ausgestaltung der
Austauschbeziehungen, losgel6st von den VVorgaben der Leitungsebene, auf der
Ebene der Organisationseinheiten ist nur dann sinnvoll, wenn die gewahrten
Handlungs- und Gestaltungsfreirdume auch tatsachlich genutzt werden, um
strukturelle Verbesserungen erzeugen. Dies hangt einerseits stark von der
personellen Besetzung in diesen Einheiten und andererseits von der Riicken-
deckung durch die Leitungsebene ab.*®® Ansonsten kann beispielsweise in
Konfliktfallen zwischen zentraler Universitétsleitung und dezentralen Teil-
einheiten die Rolle der New Professionals nicht als neutrale Instanz, sondern als
eine Art ,,Exekutive der zentralen Leitungsebene empfunden werden.*84
12) Etablierung von Austauschbeziehungen:

Es sollten Austauschbeziehungen mit anderen Universitdten und sonstigen
Hochschulen, auf Tagungen, in Netzwerken sowie durch externe Beratungen
ermoglicht werden. Dadurch koénnen Inhaber neu eingerichteter Stellen ihre
Expertise in Bereichen, in denen innerhalb der eigenen Organisation keine
Erfahrungen und Problemldsungen vorliegen, einbringen und weiterentwickeln.

So erhalten sie auch von auBen weitere (neue) Impulse und alternative

480 \/gl. Stratmann, F. (2011), S. 10-11.

481 \gl. Bremer, C. (2010), S. 152.

482 \/gl. Hochschulrektorenkonferenz (2008), S. 12.
483 \vgl. Bremer, C. (2010), S. 153.

484 \/gl. Hochschulrektorenkonferenz (2008), S. 15.
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Vorgehensweisen. Dies hilft ihnen, ihre Arbeit schnell und effektiv aufnehmen

zu konnen.*8®

13) Reorganisation der Verwaltung:
Auf der Verwaltungsebene haben zu Beginn der Reformumsetzungen wesent-
liche Voraussetzungen gefehlt. Mit Hilfe von Elementen der traditionellen
Studierendenverwaltung kdnnen beispielsweise Bologna-geméle Verfahren und
Dokumente (wie z. B. das Diploma Supplement) nicht oder nur mit sehr grof3em
Aufwand erstellt werden, da die verfugbaren IT-Systeme flr einzelne Aufgaben
in der Regel nicht mit denen anderer Systeme kompatibel sind (z. B. kdnnen in
der traditionellen Verwaltung die Systeme fiir die Studierendenverwaltung nicht
mit den Systemen zur Modulverwaltung verbunden werden). Dementsprechend
missen auch im Verwaltungsbereich nachhaltige Kommunikationsablaufe und
IT-Systeme zur koh&renten Studierenden- und Prifungsverwaltung etabliert
werden. Neben der Anschaffung bzw. Entwicklung neuer Software beinhaltet
dies auch die institutionelle Anpassung der zentralen sowie der dezentralen
Verwaltung (z. B. durch die Zentralisierung oder die hochschulweite Vernetzung
von Prifungsamtern). Zudem kdnnen Aufgaben strategisch aufgeteilt werden
bzw. kann an geeigneter Stelle das Personal aufgestockt werden (z. B. zur
Betreuung der Priifungsordnungen und Akkreditierungen).*® Der Verwaltungs-
bereich ist folglich ebenso auf Beachtung angewiesen, wie die Kkritischen
Einwande aus dem Wissenschaftsbereich oder wie die Beteiligung seitens der
Studierenden.*®’

14) Definition und Harmonisierung von Prozessen:
Prozessmanagement ist in der Kernverwaltung der Universitat aufgrund der
hohen Standardisierung von Massenaufgaben (wie z.B. Immatrikulation,
PersonalmalRnahmen oder Beschaffung) bereits Ublich. Im Wissenschafts-
bereich, der von unzéhligen Individuallsungen sowie von &ulerst vielfaltigen
Fachern und Aufgaben gepragt ist, ist die Steuerung von Prozessen sowie das
Denken in Prozessen jedoch eine zentrale Herausforderung. Gerade permanente
Personalwechsel und fehlende Qualifikationen im Prozessmanagement pragen

eine Kultur experimenteller, hdufig wechselnder und schrittweise durchgefiihrter

485 \/gl. Bremer, C. (2010), S. 151.
486 \/gl. Hochschulrektorenkonferenz (2008), S. 14.
47 \/gl. ebenda, S. 15.
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Abldaufe und Verfahren. Die Vorteile intergerierter IT-Systeme (z. B. schnell
verfugbare Daten oder automatisierte Verfahren) kénnen dadurch hdéchstens
eingeschrankt genutzt werden. Dies fuhrt weder zu nachhaltigen Effizienz-
steigerungen noch zu verlasslichen und qualitatsgesicherten Services. Die
sorgsame Harmonisierung und Dokumentation dieser Prozesse sowie deren
Unterstltzung durch IT-Prozesse und deren Absicherung durch klare Verant-
wortungen ist allerdings keine unbetrachtliche Herausforderung. Doch gerade
fir vergleichsweise problemlos zu standardisierende Prozesse (wie etwa
Planungsprozesse von Grundlagenklausuren im Bachelor-Studium) lohnt dieser
einmalige Aufwand, insbesondere um kiinftige Aufwande zu reduzieren und die
Verstandlichkeit sowie die Transparenz von Verfahren zu optimieren. VVoraus-
setzung dafur ist allerdings, dass die Besonderheiten des akademischen Betriebs
reflektiert und Massenverfahren aus Verwaltung oder Wirtschaft nicht
schablonenhaft tibernommen werden. 8
15) Inhaltliche Abstimmung der Lehrenden:
Gerade bei den Lehrenden werden in starkerem MaRe als bisher (blich
inhaltliche Absprachen erforderlich, damit die in den Modulen zu vermittelnden
Qualifikationsziele und Kompetenzen gestaltet werden kodnnen. Durch fach-
bereichs- und hochschuliibergreifende Vereinbarungen kénnen neue interdiszi-
plindre und internationale Studienprogramme entwickelt werden. Die Akzeptanz
der Lehrenden flr diese Programme kann durch die Zusammenarbeit von
Universitatsleitung, Fachbereichen und Instituten zuséatzlich erhdht werden.*8°
16) Beachtung von Studierendenperspektive und Lehre:

Auch die Perspektive der Studierenden muss weiter Einzug in die Weiter-
entwicklung und Verbesserung einzelner Teilprozesse erhalten. Darauf auf-
bauend konnen zahlreiche, gegenwaértig teils Uberkomplexe Ablaufe (wie z. B.
Zulassungsverfahren, Prufungsverwaltung oder Informationsmanagement)
kritisch hinterfragt und anschlieBend bedarfsorientiert umstrukturiert werden.
Insbesondere die Studierbarkeit von Studiengdngen rickt im Zusammenhang
mit der Modularisierung sowie der Akkreditierung in den Mittelpunkt. Auch der
Stellenwert der Lehre erhoht sich. So kann die Umstellung von der input- zur

488 \/gl. Eisoldt, F./ Bauer, N.-J. (2010), S. 44.
489 \/gl. Hochschulrektorenkonferenz (2008), S. 16.
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outcome-orientierten Lehre zur Neugestaltung von Curricula und zur Einfiihrung
innovativer Lehr- und Lernformen beitragen.**°

17) Gewadhrleistung ausreichender Laufzeiten:
Vor allem neu eingerichtete und erstmalig in die bereits langfristig bestehende
Struktur integrierte Einheiten haben oft nur wenig Zeit, um erste Erfolge
vorzuweisen. Dabei sind sie mit der Ausgestaltung ihrer neuen Arbeits- und
Austauschbeziehungen héufig Uberfordert und verfligen (wie auch ihre
Kommunikations- und Kooperationspartner) diesbeziiglich nur Gber wenig
Erfahrungen.*®! Gerade wenn die dauerhafte Notwendigkeit sowie die konkrete
Ausgestaltung neu eingerichteter Stellen nicht abgeschatzt werden kann und
auch deren Finanzierung nur befristet gesichert ist, weisen sie haufig zunéchst
eine Art , Experimentalcharakter auf.*®?> Daher sollten ausreichende Zeitrdume
zur Einrichtung, Etablierung und Festigung von Arbeitsstrukturen, Arbeits-
weisen sowie Kommunikationswegen gewahrt und die Erwartungen schneller
Erfolge nicht zu hoch angesetzt werden.*%3

18) Einfiihrung von Anreizsystemen:
Durch materielle sowie immaterielle Anreize kdnnen Verdnderungsprozesse
zusétzlich befordert werden. Beispielsweise konnten Akkreditierungskosten von
der Universitatsleitung statt vom Fachbereich Ubernommen werden, wenn
abgeschlossene Vereinbarungen eingehalten werden und deren Umsetzung ziigig
erfolgt. Auch konnte die Beteiligung von Lehrenden an der professionellen
Curriculum-Entwicklung auf die individuelle Lehrverpflichtung angerechnet
werden,*%*

19) Leistungsmessung, Nachsteuerung und Prozessoptimierung:
Die in der Universitat erbrachten Leistungen missen kontrolliert werden,
beispielsweise durch Evaluations- und Akkreditierungsverfahren. Dazu bedarf es
der Leistungsmessung sowohl in der Forschung als auch in der Lehre. Gerade im
Bereich der Entwicklung der Lehre kann nur dann ein gleichwertiges Verhéltnis

zur Forschung erreicht werden, wenn externe sowie interne Leitungs- und

490 \/gl. Hochschulrektorenkonferenz (2008), S. 19.
481 \vgl. Bremer, C. (2010), S. 152.

492 \/gl. Moes, J./ Stender, B. (2010), S. 77.

498 \Vgl. Hochschulrektorenkonferenz (2008), S. 15.
4%4 \gl. ebenda, S. 12 und S. 15.
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Aufsichtsorgane beiden Bereichen dieselbe Aufmerksamkeit widmen.*®® Doch
nicht nur die Qualitat von Forschung und Lehre sind von Bedeutung, auch die
maoglichst optimale Verzahnung der Kernprozesse mit den Supportprozessen.*%
Diese Verzahnung kann mit Hilfe des Prozessmanagements erreicht werden. Die
Herausforderung besteht dabei darin, dass die in den Prozessanalysen gewonnen
Erkenntnisse zu organisatorischen Veranderungen genutzt und zielorientiert im
Tagesgeschift umgesetzt werden.*®” Daneben sind kontinuierliche Nach-
steuerungen wahrend der Verdnderungsprozesse in der Regel nicht nur

notwendig, sie férdern dariiber hinaus auch die Profilierung der Prozesse.*%®

Die Umsetzung der hier aufgefiihrten Mallnahmen und Ansétze wirde fur die New
Professionals bedeuten, dass sie sich auf konsequent vorangetriebene und langfristig
verfolgte Reformprozesse sowie die kontinuierliche Zusammenarbeit mit den
Entscheidungstragern verlassen konnen. Dies beinhaltet auch die Vereinbarung
konkreter Kernziele, die unter Einbezug von wissenschaftlichem Personal,
Verwaltungsangestellten und Leitungsamtern konzipiert und anschliefend allen
Beteiligten zugédnglich gemacht wirden. Die transparente Darstellung von
Entscheidungen mit Hilfe strukturierter Kommunikationswege zwischen Dienst-
leistungs-, Verwaltungs- und Wissenschaftseinheiten wiirde dazu zusétzlich beitragen.
Zudem wiuirden den New Professionals dadurch Hilfestellungen hinsichtlich der
Information tber Verénderungsprozesse, zu deren Akzeptanz auf allen Ebenen der
Universitat sowie zur Unterstiitzung bei der Umsetzung dieser Prozesse gegeben. Die
Akzeptanz der New Professionals (allen voran in ihrer Eigenschaft als Change Agents)
von Seiten der klassischen Akteure in der Universitat wirde durch ihren gezielten,
qualifikationsgerechten und hauptamtlichen Einsatz zur Unterstiitzung hoch belasteter
Bereiche sowie durch die Beriicksichtigung und Weiterleitung von Problemen,
Unklarheiten und Konflikten weiter geférdert. Unterstiitzung wirden jene derzeit hoch
bestlasteten Bereiche einerseits durch gezielte personelle MalRnahmen und andererseits
durch die individuelle bzw. kontextbezogene Vermittlung von Zielvorgaben,
Leitbildern, Informationen sowie zugehorigen Weiterbildungsmaoglichkeiten durch die

New Professionals erfahren. Mittels sorgsam harmonisierter und dokumentierter

495 \/gl. Kiinzel, R. (2008), S. 281.

4% \/gl. Altvater, M./ Hamschmidt, M./ Sehl, 1. (2010), S. 42.
497 \/gl. ebenda, S. 47.

4% \/gl. Hochschulrektorenkonferenz (2008), S. 13.
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Prozesse sowie mit Hilfe der Unterstitzung durch IT-Prozesse konnten die New
Professionals die Instrumente des Bologna-Prozesses einfihren und bedarfsgerecht
anpassen. Auf diese Weise wirden die Verstandlichkeit und die Transparenz von
verdnderten Verfahren zusatzlich geférdert. Durch ein strategisches Personal-
management wirden New Professionals mit vorab definierten Qualifikationen nicht nur
rekrutiert, sondern auch eingearbeitet und kontinuierlich fortgebildet. Ferner kdnnten
ubergreifende Karrierewege, regelmafige Lern- und Austauschprozesse und die
Entwicklung von Qualifikationsmalinahmen entwickelt werden. Des Weiteren wirde
die Umsetzung dieser Maltnahmen dazu flihren, dass durch die Bestimmung eindeutiger
Strukturen und Kompetenzen sowie durch die Vermittlung klarer Anweisungen alle
Organisationseinheiten und Stellen der New Professionals préazise formuliert und
unmissverstandlich dokumentiert waéren. Auf diese Weise wirden die New
Professionals von der obersten Leitungsebene die notige Riickendeckung zur (mdglichst
schnellen und konfliktfreien) Umsetzung aller geplanten Veranderungsschritte erhalten.
Durch das Gewéhren entsprechender Zeitrdume koénnten Probleme geldst, Wechsel-
wirkungen eingegrenzt und Konflikte beigelegt bzw. vermieden werden. Gerade neu
eingerichtete Stellen innerhalb bereits langfristig bestehender Strukturen waren so nicht
zu hohen Erwartungen und tbermaRigem Erfolgsdruck ausgesetzt. Deutlich wird auch,
dass es zur besseren und langfristigen Etablierung der New Professionals in der
Universitat weiterer Investitionen in personelle Ressourcen sowie Personal-
entwicklungskonzepte bedarf, um so umfangreiche Fortbildungen und hochschul-

ubergreifende Vernetzungen zu ermdéglichen.
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Im Anschluss an die Ausfiihrungen in Kapitel 1 zur Relevanz des Themas dieser Arbeit
sowie zu den Zielsetzungen und dem Aufbau der Dissertation wurden die New
Professionals in Kapitel 2 einfihrend beschrieben. Es wurde erlautert, wer bzw. was die
New Professionals sind und was Uber sie bereits bekannt ist. Die New Professionals
konnen demnach als Experten und Expertinnen fur Tatigkeiten im Zusammenhang mit
der Universitatsgestaltung, der Entscheidungsunterstitzung sowie verschiedener Dienst-
leistungen beschrieben werden. Es handelt sich um hochqualifizierte Mitarbeiter und
Mitarbeiterinnen, welche weder primar in Forschung und Lehre tétig sind noch
routinemafRige Verwaltungs- und Dienstleistungsfunktionen ohne direkten sachlichen
Bezug zu Forschung und Lehre austiben, noch selbst direkte, hdhere Leitungspositionen
einnehmen. Gemein ist allen New Professionals, dass sie operative Mittlerfunktionen
wahrnehmen und ein Schnittstellenmanagement an internen sowie externen Schnitt-
stellen der Universitaten gewahrleisten sollen. Es kann gefolgert werden, dass sich die
einzelnen Positionen bzw. Tatigkeitsfelder der New Professionals aus verschiedenen,
sehr unterschiedlichen Ausgangsbedingungen her entwickelt haben. Die Sachgebiete
der New Professionals umfassen nicht nur vergleichsweise neue, sondern auch bereits
langfristig etablierte Tatigkeitsfelder, sodass sich bereits bestehende Berufsbilder
weiterentwickeln. Aus diesem Grund werden zum Teil neue bzw. zusatzliche
Qualifikationen bendétigt, welche weit ber die Qualifikationen des bisher fur diese
Bereiche bzw. fir vormalige Teilaufgaben zustdndigen Personals hinausgehen kdénnen.
Zudem ist fir die New Professionals eine grof3e Vertrautheit mit den Kernfunktionen
der Universitat dringend erforderlich. Dies gilt sowohl hinsichtlich der administrativen
als auch der wissenschaftlichen Perspektive. Das spezifische Wissen Uber die eigene

Universitét kann dabei grof3tenteils nur ,,on the job* erworben werden.

AnschlieBend wurde dargelegt, welche Zusammenhéange derzeit unklar sind oder noch
nicht untersucht wurden. Es wurde deutlich, dass eine der zentralen Schwierigkeiten in
der eindeutigen Zuordnung von Aufgaben- und Tatigkeitsbereichen zur Gruppe der
New Professionals liegt. Die New Professionals unterliegen bisher keiner einheitlich
verwendeten Begriffsdefinition. Dies erschwert nicht nur ihre Beschreibung, sondern

auch das Versténdnis fur ihre Rollen, Aufgaben, Anforderungen, Bedurfnisse, Probleme
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sowie die klare Abgrenzung zu anderen Mitarbeitergruppen. Folglich werden die
Integration und der effektive Einsatz der New Professionals dadurch beeintrachtigt.

Da derzeit also nicht von einem standardisierten Berufsbild der New Professionals
ausgegangen werden kann, ist die Entstehung der New Professionals als neuartig und
ihre Entwicklung als kontemporar zu bezeichnen. Die Vielzahl mdglicher Aufgaben-
und Einsatzbereiche und die Diskontinuitat der zu bearbeitenden Aufgaben im Alltag
lassen auf extensive und kontinuierlich neu hinzukommende Kompetenzanforderungen
schlieBen. Zur Stellenbesetzung sind Aspekte wie die Integration in bestehende
Strukturen, die konkrete Verteilung von Aufgaben, die Gewahrung von Entscheidungs-
freirdumen, die Stellenfinanzierung, die Aus- und Weiterbildung sowie der Umgang mit
nicht mehr bendtigtem Personal zu beriicksichtigen. Folglich kann ein Bedarf an
grundsatzlichem Wissen uber die Hintergrinde, Eigenschaften, Anforderungen und

Bedurfnisse der New Professionals gefolgert werden.

Die Entstehung und Entwicklung der New Professionals stehen in direktem Zusammen-
hang mit dem Wandel in der Universitat, daher wurde dieser Wandel in Kapitel 3
beschrieben. Dazu wurden zundchst die Besonderheiten von Hochschulsystem und
Universitat dargestellt. Diese speziellen Charakteristika erweisen sich als sehr
umfangreich und teils kontrar. Zudem treffen sie auf Entwicklungen wie relativ zum
Wachstum des Hochschulsystems sinkende staatliche Finanzmittelzuweisungen, den
Rickzug des Staates aus der unmittelbaren Regulierung der Universitat, die Zunahme
der institutionellen Autonomie der Universitét, die Abkehr vom traditionellen Selbst-
verwaltungsmodell der Universitét, steigende Erwartungen seitens Gesellschaft, Politik
und Wirtschaft sowie den zunehmenden Einsatz von Verfahren wie dem New Public
Management. Infolgedessen konnen Veranderungen im internen Managementbereich
der Universitat festgestellt werden. Hinzu kommen Reformbestrebungen, wie die
Einfuhrung von Wettbewerbselementen, die Erweiterung der institutionellen Autonomie
der Universitat mit eigenstandiger Ressourcenverantwortung, Entscheidungskompetenz
im Personalbereich, die Etablierung eines professionellen, strategischen Managements
sowie teilweise die freie Rechtsformwahl. Als Folge dieser VVerdnderungen etabliert sich
neben den klassischen Bereichen Forschung, Lehre und Verwaltung der neue Bereich
Leitung, welcher allerdings auch Spannungsfelder erzeugt. Fir die Universitat bedeuten

diese Veranderungen unter anderem die Erweiterung ihrer Handlungskapazitéten,
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Neugestaltungen in der Personalstruktur, die zunehmende Betrachtung der Universitat
als Gesamtorganisation, die Etablierung eigenstandiger Entscheidungsprozesse, die
Entwicklung zu einem operativ handlungsfahigen Akteur sowie Umgestaltungen von

Rollen und Tétigkeiten im Managementbereich.

AnschlieBend wurden die Aufgaben und Anforderungen an Universitat und Entschei-
dungstrager dargestellt. Neben den klassischen Aufgaben (wie z. B. Schaffung von
Rechtnormen, Erlassung von Verwaltungsakten, Koordination der Experten, Lésung
von Konflikten oder Verwaltung des Personals) kommt eine Vielzahl neuer Aufgaben
hinzu. Dazu zahlen Bereiche wie die Gestaltung individueller Organisationsstrukturen
und interner Ablaufe, das Ablegen von Rechenschaft, die Zusammenarbeit mit
Ministerien und internen Einheiten, die Auseinandersetzung mit den neuen
Anforderungen, die Implementation neuer Verfahren, die Ausrichtung auf nationalen
und internationalen Wettbewerb sowie die Entwicklung eines funktionierenden

Qualitatsmanagements.

SchlieRlich wurden anhand der Beschreibungen dieses Kapitels die Grinde fur die
Entstehung neuer sowie fir die Weiterentwicklung bereits bestehender Aufgaben- und
Tatigkeitsbereiche der New Professionals abgeleitet. Als Hauptursache der Entstehung
und Weiterentwicklung der Aufgaben- und Tatigkeitsbereiche der New Professionals ist
der Wandel in der Universitat anzufiihren. Dieser Wandel fuhrt unter anderem zu
verstarktem nationalem sowie internationalem Wettbewerb, zunehmender Autonomie
der Organisation, neuen Formalstrukturen, neuen Qualitatssicherungs- und Qualitéts-
entwicklungskonzepten, neuen Steuerungsansatzen, neuen Finanzierungsmethoden,
Forderungen nach mehr Transparenz, erweiterten Freiheitsgraden der Universitat zur
Erflllung staatlicher Finanzierungskriterien und Zielvorgaben sowie einem neuen
Umgang mit Zielvereinbarungen, Entwicklungsplanen und Berufungsvorschlégen.
Daruber hinaus wird qualifiziertes Personal bendtigt, welches im Umgang mit
operativen Verfahren bzw. Instrumenten geschult ist und systematisch eingesetzt wird,
um bei strategischen Entscheidungsprozessen zu unterstiitzen, bei Konflikten zu
vermitteln, dezentrale Einheiten zu vernetzen und Informationen bereitzustellen bzw.
weiterzuleiten. Auch zur Abstimmung von Verdnderungsprozessen wird Personal
benodtigt, das Schnittstellen besetzen und Kontakt bzw. Informationsaustausch

untereinander aufrecht halten kann.
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Im Hinblick auf alle in diesem Kapitel beschriebenen Griinde wird ersichtlich, dass
neue Stellen geschaffen werden, damit verénderte sowie neue Aufgabenstellungen
wahrgenommen und neue Funktionen der Organisation Universitéat institutionalisiert
werden konnen. Infolgedessen bedirfen die Leitung der Universitat, der Wissen-
schaftsbereich sowie der Verwaltungsbereich der Unterstutzung durch die New
Professionals, denn gerade in vollkommen neuen sowie stark weiterentwickelten

Bereichen gab es dazu bislang weder qualifiziertes noch gezielt eingesetztes Personal.

In Kapitel 4 fand im Anschluss an die Darstellung des Wandels in der Universitét eine
Auseinandersetzung mit den Auswirkungen dieses Wandels statt. In diesem Zusammen-
hang wurde zunachst aufgezeigt, was die zuvor beschriebenen Veranderungen fur die
Universitat sowie fur die New Professionals bedeuten. Es wurde festgestellt, dass die
aus dem Wandel hervorgehenden neuen Aufgaben und Anforderungen eine Vielzahl der
gegenwartigen Steuerungsprobleme in der Universitat darstellen. Auf diese wird mit
Systemanpassungen reagiert. Daher bedarf es des zielgerichteten Einsatzes von New
Professionals, die in der Lage sein mdussen, institutionshistorische Voraussetzungen,
rechtliche VVorgaben, regionale Umweltbedingungen, Zielvorgaben und Schwerpunkt-
setzungen zu beachten, individuelle Organisationsstrukturen zu entwickeln, zu
etablieren und zu bewahren, neue Anforderungen aufzugreifen, Probleme zu
analysieren, Informationen bereitzustellen, Losungsvorschldge zu erarbeiten, geeignete
Instrumente auszuwahlen, anzupassen und gezielt einzusetzen, Prozesse zu
dokumentieren, Konflikte zu lésen, Kontrollen durchzufiihren sowie eigene ldeen,
Erfahrungen und Spezialkenntnisse einzubringen. Demzufolge bilden die New
Professionals die personelle Grundlage des neuen Steuerungsmodells, weshalb sie
strategisch eingesetzt werden mdussen. Daher ist eine intensive, zielgerichtete und
kontinuierliche Beschéftigung mit den Einsatzbereichen, Aufgaben, Entscheidungs-
kompetenzen, Informations- und Kommunikationsprozessen sowie Qualifikationen der
New Professionals nétig. Dies erhoht zwar die Komplexitét des Personalmanagements,
bedeutet fur die Universitdt aber auch eine Steigerung der Flexibilitdt und die
Maoglichkeit, sowohl Ziele aktiv zu verfolgen als auch auf Anforderungen, Probleme

sowie Konflikte reagieren zu kénnen.

An diese Beschreibungen anknupfend wurde anschlieRend erldutert, wie innerhalb der

Universitat auf diese Verdnderungen sowie auf neue bzw. sich verandernde Aufgaben
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reagiert wird. In dieser Hinsicht sind die Auffacherung und Spezialisierung von
Bereichen im Zusammenhang mit zentralen Organisationszielen und Dienstleistungen,
die Differenzierung des Personals, die Etablierung neuer Organisationseinheiten und
Stellen im Bereich der Dezernatsstruktur sowie die Entwicklung neuer Berufsgruppen
an der Schnittstelle zwischen Wissenschaft, Verwaltung und Universitatsleitung zu
nennen. Infolge des Wandels in der Universitat ricken Wettbewerb, Autonomie,
Selbststeuerung und Leistungsnachweise in den Fokus und fordern die Universitats-
leitung mehr denn je zur Eigeninitiative auf. Dementsprechend werden neue
Instrumente und Verfahren eingefiihrt, um die neuen und weiterentwickelten Aufgaben
eigenstandig und angemessen erflllen zu konnen. Als Entwicklungstrends kénnen die
Notwendigkeit der Professionalisierung der Universitatsleitung sowie das Entstehen der

New Professionals ausgemacht werden.

Die Professionalisierungsbestrebungen in der Universitat wurden daraufhin néher
betrachtet. Diese kniipfen dabei an den Leitgedanken an, dass sich sowohl einzelne
Einheiten als auch die gesamte Universitat in Zukunft stirker an tbergeordneten Zielen
der Gesamtorganisation orientieren und ihre eigenen wissenschaftlichen Ziele sowie
Ressourcen in groRerer Eigenverantwortung verwalten sollen. Derzeitige Trends sind
die Professionalisierung des Managements, die Professionalisierung der Lehrenden und
Forschenden hinsichtlich der Erweiterung ihrer Kenntnisse und Kompetenzen tber
Produktion und Verbreitung fachlichen Wissens hinaus, die wachsende Bedeutung
systematischen Wissens uber die Universitat flr die Gestaltung der Universitat sowie
der zunehmende und mit mehr Kompetenzen zu versehende Einsatz von New
Professionals. Dabei kann beobachtet werden, dass Entscheidungen und Beratungen
mittlerweile stérker auf systematischen Informationen basieren, Amtszeiten verléngert
werden, die systematische Vorbereitung auf Managementfunktionen intensiviert wird

und Arbeitspléatze im Bereich der New Professionals deutlich zunehmen.

Zum Abschluss des Kapitels wurde dargelegt, an welchen Stellen, zu welchen Zwecken
und auf welche Weise New Professionals konkret integriert und zweckmaRig eingesetzt
werden koénnen. Als Ergebnis der Beschreibungen von Aufgaben und Management-
leistungen einzelner Sachgebiete der New Professionals kann festgehalten werden, dass
sich besonders viele und vor allem die wesentlichen Qualifikationen der New

Professionals tberschneiden. Ferner wurden mogliche Einsatzbereiche sowie der Bedarf
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an New Professionals aufgezeigt. Demzufolge konnen sie die Leitungsebenen, die
Verwaltung und den Wissenschaftsbereich unterstiitzen und diese Bereiche miteinander
verknlpfen, Managementaufgaben Gbernehmen, Informationen zur optimalen Steuerung
aufbereiten und bereitstellen, Organisationsstrukturen entwickeln und Arbeitsweisen
kontinuierlich anpassen, Steuerungsinstrumente und -verfahren anpassen, integrieren
und anwenden, die Kommunikation verbessern, offizielle Kommunikationswege und
-verfahren ergénzen, autonome Teileinheiten integrieren und koordinieren, Projekt-
einheiten steuern, zwischen verschiedenen Akteuren vermitteln und interne Spannungen
abbauen, bei Entscheidungsfindungen unterstiitzen, Dienstleistungen bereitstellen, die
Identitat der gesamten Organisation fordern, wirtschaftliche Aspekte beriicksichtigen,
neues Personal auswahlen und einsetzen, bestehendes Personal aus- und weiterbilden,
durch Bereitstellung von Rahmenbedingungen zur Leistungswilligkeit, Motivation und
Leistungsfahigkeit der Experten und Expertinnen beitragen, die Zielerreichung des
wissenschaftlichen Bereichs und die Einhaltung der Qualitatsstandards kontrollieren,
die Organisation nach aufien vertreten sowie andere Organisationstypen beobachten und

anhand dessen die eigene Organisationsstruktur optimieren.

In Kapitel 5 wurden die bisherigen Erkenntnisse zusammengetragen und bewertet. Es
kann festgehalten werden, dass immer starker differenzierte Aufgaben im Bereich
zwischen Administration und Verwaltung sowie Forschung und Lehre entstehen. An
diesen Schnittstellen haben sich neue Rollen und Funktionen herausgebildet, die sich
weder im Rahmen der Wissenschaft noch in der klassischen Verwaltung befinden und
daher von den New Professionals eingenommen werden. Da die Einsatzbereiche der
New Professionals sehr unterschiedlich sind, kénnen keine Ansammlungen typischer
Kernaufgaben oder zugehorige Listen mit korrespondierenden Kompetenzen erstellt
werden. Auch Qualifikationen, Ausbildungshintergriinde, Rekrutierungsprozesse,
strukturelle Integration, Stellenfinanzierungen sowie gewéhrte Handlungs- und

Entscheidungsfreirdume der New Professionals kénnen stark variieren.

Da die New Professionals als Unterstiitzungspersonal eingesetzt werden, bendtigen sie
seitens der Universitatsleitung klare VVorgaben und Anweisungen. Nur so kénnen sie das
notige Rollenverstandnis entwickeln und dieses in der jeweiligen Universitét etablieren.
Zugleich ist auch die Universitatsleitung auf Informationen und die Erlduterung von

Zusammenhangen durch die New Professionals angewiesen. Dies stellt auf beiden
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Seiten besonders hohe Anforderungen an die Kommunikationsfédhigkeit und
-bereitschaft. Zudem werden der Nutzen und die Notwendigkeit der Beschreibung der
New Professionals in dieser Dissertation deutlich. Sowohl das Universitditsmanagement
als auch die New Professionals bendtigen Hintergrundwissen Uber gegenwartige
Problemstellungen, aktuelle Entwicklungstrends, Forschungsergebnisse und alternative
Handlungsoptionen.

Hinsichtlich der Bewertung der gewonnen Erkenntnisse wurde untersucht, ob die
Reformen im Hochschulbereich tatséchlich zu Effizienz-, Leistungs- und Qualitéts-
steigerungen gefuhrt haben. In diesem Zusammenhang ist festzuhalten, dass die
Reformen zwar generell ausformuliert worden sind, bei deren konkreter Umsetzung
jedoch ein Bruch festzustellen ist. So konnen Probleme und Mangel identifiziert
werden, welche die Entwicklungen begrenzen. Einige Bereiche sind als weniger
kritisch, andere aber als besonders kritisch einzuordnen. Viele der Probleme betreffen
ganz konkret die New Professionals. Die im Anschluss daran herausgearbeiteten
Mafnahmen zeigen auf, was notig ist, damit die angefuhrten Probleme behoben werden
kdnnen, wie der Einsatz der New Professionals effektiver gestaltet werden kann und
welche Auswirkungen dies auf die New Professionals hat. Infolge der Umsetzung der
erlauterten MaRnahmen konnten sich die New Professionals auf konsequent
vorangetriebene und langfristig verfolgte Reformprozesse sowie die kontinuierliche
Zusammenarbeit mit den Entscheidungstragern verlassen. Zudem wirden sie dadurch
enorme Unterstutzung erfahren, da innerhalb der Universitdt (ber Veranderungs-
prozesse informiert, Akzeptanz auf allen Ebenen der Universitat geschaffen und

Unterstltzung bei der Umsetzung der Reformprozesse ermaoglicht wiirde.
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Anhang Al — Aufgaben des Prasidiums

Das Prasidium ist insbesondere fiir folgende Aufgaben zustandig: 4%

1) die Leitung der Universitét,

2) die Représentation nach innen und au3en sowie gerichtlich und auf3ergerichtlich,

3) das Fuhren der laufenden Geschafte und die Rechtsaufsicht,

4) die FOrderung der Zusammenarbeit der Organe und Einrichtungen der
Universitat, der Lehrenden, der Mitarbeiter und der Studierenden,

5) die Erfullung der ordnungsgemafen Lehr- und Prifungsverpflichtungen,

6) die Sicherstellung der ordnungsgemaRen Wahrnehmung der Aufgaben und
Pflichterfillung aller Organe, Fachbereiche und Einrichtungen,

7) die Wahrung der Ordnung der Universitat und die Austibung des Hausrechts,

8) die Struktur- und Entwicklungsplanung,

9) die Personalplanung,

10) die Planung der baulichen Entwicklung,

11)den  Abschluss von  Hochschulvertrdgen sowie von  Ziel- und
Leistungsvereinbarungen,

12) die Einrichtung von Qualitatssicherungssystemen,

13) den Vollzug des Haushalts- oder Wirtschaftsplans,

14) die Verteilung verflgbarer Stellen und Mittel,

15) Entscheidungen tber Grundstiicks- und Raumverteilungen,

16) die Ansetzung und Vergabe von Leistungsbeziigen,

17) die Vorbereitung der Sitzungen von Senat, Hochschulrat und/ oder Ausschussen,

18) den Vollzug der Beschliisse von Senat, Hochschulrat und/ oder Ausschussen,

19)das Ablegen der Rechenschaft ber die Erfillung der Aufgaben gegeniber

Senat und/ oder Hochschulrat,

4% Diese Aufzahlung fasst lediglich die in den Landeshochschulgesetzen verbreitetsten Aufgaben
zusammen und erhebt daher keinen Anspruch auf absolute Vollstdndigkeit. Die angegebenen
Aufgaben sind folglich nicht notwendigerweise in allen Landeshochschulgesetzen gleichermaRen
kodifiziert. Vgl. dazu alle im Rechtsquellenverzeichnis aufgefiihrten Landeshochschulgesetze. Welche
einzelnen Aufgaben von welchem bestimmten Prasidiumsmitglied ibernommen werden ist in der
Regel in der jeweiligen Grundordnung der Universitét festgelegt.
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20) Entscheidungen Uber die Einrichtung, Anderung und Aufhebung von
wissenschaftlichen und kinstlerischen Studiengangen und Einrichtungen bzw.
uber die Organisation der Verwaltung,

21)die Bestellung oder Abberufung der Leitung wissenschaftlicher und
klnstlerischer Einrichtungen,

22) die Beschlussfassung tiber Berufungsvorschlége,

23) die Beanstandung und gegebenenfalls Aufhebung rechtswidriger Beschliisse und
Vorgange, im Zweifel mit Mitteilung an das zustdndige Fachministerium,

24) Gliederung und Koordination der Tatigkeiten der Fachbereiche bzw. Fakultaten
insbesondere in Bezug auf Lehre und Forschung,

25) die Einhaltung des Gleichstellungsauftrags sowie

26) das Wahrnehmen aller Angelegenheiten in den Landeshochschulgesetzen, fiir
die keine andere Zustandigkeit festgelegt ist, und aller sonstiger Aufgaben der
Universitéat.
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