Die Biirokratie, dein Feind und Helfer

Wer die Professionalisierung des Wissenschaftsmanagements ernst meint, wird nicht nur auf gut ausgebildete
Beschaftigte in der Verwaltung achten, sondern auch die Abldufe insgesamt auf den Prufstand stellen. Einige Unis
haben das bereits getan, andere sind dabei und wieder andere denken dartiber nach. Was kommt auf sie zu?

von Anna Lehmann

‘ ror 23 Jahren bezog Thomas Wien-
kamp seinen ersten Schreibtisch
in der Zentralverwaltung der Uni-
versitdt Siegen. Seine Funktion damals:
Sachbearbeiter im Referat fiir Stellenplan-
angelegenheiten. Das klingt reichlich bii-
rokratisch und dokumentiert genau des-
halb ein Selbstbewusstsein, wie es heute
nur noch schwer in
Hochschulverwal-
tungen zu finden
sein diirfte. Beschif-
tigte dort nennen
sich inzwischen gern
,Wissenschaftsmanager” oder, noch besser,
gleich vollmundig , Wissenschaftsermogli-
cher®. Die Biirokratie, des Forschers Freund
und Helfer? Auch wenn Professoren an der
Stelle die Stirn runzeln mdgen, das ist das
Ziel derjenigen, die derzeit die bundesdeut-
schen Hochschulverwaltungen auf Vorder-
mann bringen.

Die Skepsis der Wissenschaft hat Griin-
de. Uber Jahrzehnte hinweg war die Ver-
waltung geprigt von einem starken Kanzler,
der als verldngerter Arm eines allzustan-
digen und allméchtigen Ministeriums diente
und Richtlinien vorgab. Das war nicht nur
in Siegen so. Auch an vielen anderen Hoch-
schulstandorten der Bundesrepublik war
die Verwaltung etwas, was jeder Universi-
tatsangehorige - vom Studenten bis zum
Dekan - ,am eigenen Leibe erfahren mus-
ste“. So lauten die freundlichen Umschrei-
bungen, die Professoren wihlen, wenn sie
nach der Rolle und dem Ansehen der Hoch-
schulverwaltung der 1990er-Jahre gefragt
werden.

Nomen est omen?

Auch wenn der Durchbruch ins obere Feld
der Beliebtheitsskala der Beschéftigten des
offentlichen Dienstes noch aussteht, genie-
Ben die Angestellten des sogenannten nicht
wissenschaftlichen Dienstes bei den Be-
schiftigten des wissenschaftlichen Dienstes
heute doch einen besseren Ruf. Und das ist
eben nicht nur den geénderten Stellenbe-
zeichnungen geschuldet.

Das possierliche Referat fiir Stellenplan-
angelegenheiten ist im Organigramm der

»Die LMU ist die erfolgreichste
Universitat, darauf muss man die
Ablaufe in der Verwaltung einstellen.”

Universitét Siegen des Jahres 2013 nicht zu
finden. Stattdessen sind dort Einrichtungen
mit Namen wie ,International Office” oder
auch ,Student Service Center* gelistet, die
erkennen lassen: Hier will eine Verwaltung
flott wirken - und zeitgemas.

Nun sind Bezeichnungen nur ein Punkt,
weit wesentlicher sind die Menschen und
ihre Leistung. Tho-
mas Wienkamp zum
Beispiel leitet die
Abteilung Finanzen
an der Uni Siegen.
Das heif3t, er muss
kaufménnisch denken. LieB sich die Uni
vor 20 Jahren noch jeden neuen Locher und
jedes Laborgerdt vom Ministerium geneh-
migen, entscheidet sie heute selbst, wie sie
im Detail die 90 Millionen Euro verwendet,
die sie vom Land bekommt. Wienkamp und
sein Team sind mit dafiir verantwortlich,
dass das effizient geschieht. Wienkamps
Aufgabengebiet hat sich grundlegend ge-
dndert: von der Sachbearbeitung zum kauf-
minnischen Management.

Nicht nur in Siegen weht ein anderer
Wind durch die Verwaltungstrakte als vor
20 Jahren. Als Frucht der Hochschulauto-
nomie ist die Hoheit {iber Finanzen und
Personal aus den Regierungspaldsten auf
den Campus gewandert. Die Hochschulen
sollen in internationalen Gewissern kreu-
zen, Drittmittel in der Wirtschaft einwerben,
Spitzenforschung
betreiben und viele
Studenten ausbil-
den. Gewandelt hat
sich mit den Aufga-
ben auch die Rollen-
verteilung an Bord. Prasidenten, die frii-
her eher als Galionsfiguren fungierten, sind
heute Kapitine; analog mutierte die Ver-
waltung von Vollziehern ministerieller Er-
lasse zu technischen Offizieren, die dafiir
sorgen, dass die Hochschulmaschinerie rei-
bungslos lauft. ,Frither waren wir eher eine
Eingriffs- und Ordnungsverwaltung®, heute
sehe man sich eher als ,Berater und Unter-
stlitzer der Wissenschaft”, fasst Wienkamp
das gewandelte Selbstverstindnis zusam-
men. In Siegen hat man diesen Gedanken

bereits 2008 in einem eigenen Leitbild fest-
gehalten. Als Mitarbeiter einer ,Servicever-
waltung”, heiBit es da, wolle man Leistungen
fiir alle Angehorigen der Hochschule best-
und schnellstméglich erbringen. Service.
Es gibt kaum eine Hochschulverwaltung
mehr, die den Gedanken nicht vor sich her-
tragen wiirde. In den meisten herrscht auch
der Anspruch, prozessorientiert zu denken,
also ganze Aufgaben in den Blick zu neh-
men, anstatt den Einzelnen stur Akten ab-
arbeiten zu lassen.

Doch nur wenige Hochschulen haben
ihre Verwaltungen in Ginze diesbezilig-
lich auf den Priifstand gestellt. In einigen
Hochschulverwaltungen hat der Selbsterfin-
dungsprozess gerade erst begonnen.

Exzellenz verpflichtet

An der Ludwig-Maximilians-Universitat
Miinchen (LMU) etwa. Der Vizeprisident fiir
Wirtschafts- und Personalverwaltung, Dr.
Christoph Miilke, hat vergangenes Jahr an-
gekiindigt, die Zentralverwaltung bis 2015
zu modernisieren und den Servicegedanken,
das Denken in Prozessen und die Leistungs-
fahigkeit weiter auszubauen. ,Die LMU ist
schlieBlich die erfolgreichste Universitit in
der Exzellenzinitiative, darauf muss man die
Abldufe in der Verwaltung strategisch ein-
stellen”, sagt Miilke. Logisch, eine exzellente
Uni sollte eine exzellente Verwaltung haben.
Aber warum fangt man erst Jahre nach Be-
ginn des Elitewett-
streits damit an?
Eigentlich hat-
te sich Miilke bereits
2010, als er sein Amt
antrat, vorgenom-
men, die Abldufe in der Verwaltung zu tiber-
holen. Aber dann kam die Exzelleninitia-
tive dazwischen und man musste erst mal
das Zukunftskonzept fiir die Wissenschaft
aufpolieren. Was Milke unerwihnt lésst,
ist, dass man es in Miinchen wie an vie-
len anderen Hochschulstandorten vorzog,
fiir neue Aufgaben neue Stabsstellen ein-
zurichten, anstatt die bisherigen Strukturen
zu reformieren. Beim Blick auf die LMU-
Zentralverwaltung wird klar, warum man
vor der Untersuchung der Prozesse und des

oFrither waren wir
eher eine
Ordnungsverwaltung.”
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Arbeitsablaufs groBen Respekt haben muss.
Mehr als 700 Beschéftigte arbeiten dort in
acht Dezernaten und vier Stabsstellen. Der
Umbau, ein Mammutwerk.

Vor einem knappen Jahr hat sich die
LMU auf den Weg gemacht. Projektgrup-
pen wurden gebildet, zehn Handlungsfelder
festgelegt, von denen fiinf bereits beackert
werden. Unter anderem feilt die Universi-
tat gerade an einem
Leitbild fiir die Ver-
waltung. Dazu wa-
ren alle Mitarbeiter
der Zentralen Uni-
versititsverwaltung
(ZUV) zum Leitbild-Café eingeladen und
diskutierten iiber Fragen wie: Wie geht man
miteinander um? Was kann die ZUV ih-
ren Kunden und Partnern bieten? ,Mit dem
Leitbild wollen wir kldren: Was ist unser
Selbstverstdndnis, welche Werte verfolgen
wir?“, erlautert Miilke. Im Friihling wurde
der erste Entwurf den Mitarbeitern vorge-
stellt, bis Herbst soll das Leitbild publik ge-
macht werden.

Obwohl diese Auseinandersetzung mit
sich selbst fiir Beschiftigte zusétzliche Ar-
beit bedeute, sei die Bereitschaft mitzuma-
chen groB, meint Miilke. ,Viele Kollegen
haben darauf gewartet, dass so ein Prozess
in Gang gesetzt wird. Bei vielen herrscht
das Gefiihl, dass sie ihre Arbeit zwar for-
mal korrekt erledigen, aber schon zwei Eta-
gen hoher sich Unzufriedenheit bemerk-
bar macht“, sagt er. Denn niemand habe
im Auge, ob es fiir die Wissenschaftler, fiir
die man die Arbeit erledige, am Ende in
Ordnung sei. Solche Eigengesetzlichkeiten

»Mit manchen kann ich
nun auch tiber die wirklichen Bedarfe
eines Fachbereichs reden.”

kennt man auch an der Universitit Miinster.
Der Fachbereich Biologie ist in historischen
Gebduden aus dem 18. und 19. Jahrhun-
dert untergebracht. Als diese vor einigen
Jahren aufwendig renoviert wurden, fragte
keiner die Wissenschaftler, ob es wirklich
so sinnvoll sei, moderne Labore in denk-
malgeschiitzte Gebdude zu bauen. ,Be-
darfe wurden nicht richtig eingeschitzt®,
moniert der Dekan
des Fachbereichs,
Prof. Dr. Dirk Prii-
fer. Sein Eindruck
von der Verwaltung,
als er 2004 von der
Max-Planck-Gesellschaft an die Hochschu-
le wechselte: ,Vergleichsweise chaotische
Strukturen, es war schwer, den richtigen
Ansprechpartner zu finden.”

Mittlerweile versucht sich auch die
Miinsteraner Verwaltung konsequenter in
den Dienst der Wissenschaft zu stellen. Auf
Wunsch des Rektorats und der Fachbereiche
wurden alle Verwaltungsbereiche vom Fahr-
dienst bis zu den Stabsstellen begutachtet.
Arbeitsgemeinschaften griindeten sich, in
denen Dekane wie Dirk Priifer mit Abge-
sandten der Verwaltung und der Hochschul-
leitung erdrterten, was sich dndern muss.
Das hilft offenbar: ,Mit manchen kann ich
nun auch tiber die wirklichen Bedarfe eines
Fachbereichs reden®, sagt Priifer und hélt
den Dialog allein schon fiir ein gutes Er-
gebnis. ,Der Samen ist gesit. Ob die Pflan-
zen aufgehen, gilt es abzuwarten®, sagt der
Biologe. Zu den ersten Friichten der Arbeit
zahlt laut Kanzler Matthias Schwarte, dass
die Fachbereiche in Bauvorhaben nun von

Der Umbauprozess: Schritt fiir Schritt

M Phase 1: Ist-Analyse Kanzler und
Hochschulleitung arbeiten aus, was
sie mit dem Verdnderungsprozess er-
reichen mochten. Erst dann folgt die
Inventur. Alle Abldufe in der Verwal-
tung werden dabei aufgelistet - von
der Reisekostenabrechnung bis zur
Berufung - und in einer sogenannten
Prozesslandkarte dargestellt. Genauso
akribisch schaut man die Struktur der
Verwaltung an, wie das Personal auf
die Ablaufe verteilt ist, wer wie viele
Leute unter sich hat und auf welche
technologische Unterstiitzung zuriick-
gegriffen wird. Ergidnzend kénnen
Verwaltungsmitarbeiter die Qualitét
ihrer Arbeit einschitzen und die
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Arbeit der Verwaltung kann von allen
Gruppen in der Hochschule einge-
schétzt werden.

M Phase 2: Soll-Konzeption Jetzt
beginnt die Phase der Workshops und
Gespriche. Die Organisationsanalyse
und die Befragungen zeigen, wo
Probleme liegen. Handlungsfelder
werden definiert und diskutiert. Etwa:
Wie kann die Wissenschaft effizienter
iber Drittmittel informiert werden?
Wenn die Abldufe unter die Lupe
genommen werden, stellt sich irgend-
wann auch die Frage: Was bedeutet
das fiir unsere Strukturen? Wo sollten
Abteilungen verkleinert oder vergro-

Anfang an eingebunden seien. ,Das ist in
der Planung aufwendiger, aber die Zeit ist
gut investiert. Denn jede Steckdose, die neu
angepasst werden muss, kostet”, meint er.

An der Universitidt Siegen haben Wis-
senschaft und Verwaltung zueinander ge-
funden, als es etwa darum ging, die dop-
pelten Abiturjahrginge aufzufangen. Da
saflen alle um einen Tisch. Studiengidnge
mussten an- und abgemeldet, Personal ein-
gestellt, zusétzliche Rdume angemietet oder
neue Gebdude errichtet werden. ,Da wa-
ren Menschen aus den Fakultidten und un-
terschiedlichen Abteilungen der Verwal-
tung involviert, keine Abteilung hat fiir sich
agiert”, berichtet Dr. Iris Korver, die das De-
zernat fiir Hochschulplanung leitet.

Gut fur den Gemeinschaftsgeist

Der Ausnahmezustand als Chance. Doch es
muss nicht immer die Krise sein, die Ge-
meinsamkeit ermoglicht. Auch bei schein-
baren Routine-Aufgaben wie der Einstel-
lung von wissenschaftlichen Mitarbeitern
lohnt sich die Uberpriifung der Abliufe.
Solch eine Prozessanalyse hat Siegen be-
reits hinter sich. Die Mitarbeiter hétten sie
dankbar angenommen, berichtet Petra Bald,
die als Abteilungsleiterin im Planungs-
dezernat arbeitet. ,So konnen wir Arbeits-
schritte einsparen®, sagt sie. Der klassische
Fall - das Projekt lauft, aber die Verwaltung
priift noch, ob die neue Kraft beschaftigt
werden darf - soll so vermieden werden.
Uberhaupt sei das Zusammengehorig-
keitsgefiihl gewachsen, meint Bald, die die
Uni Siegen seit 30 Jahren kennt. ,Wir sehen
uns als Dienstleister der Fakultiten und des

Bert werden, wo zusammengelegt, um
Wissenschaftlern Service aus einer
Hand anzubieten?

M Phase 3: Umsetzung Die Vorschlige
werden zusammengefasst und, vo-
rausgesetzt die Leitung stimmt zu,
umgesetzt. Damit das funktioniert,
ist es wichtig, die Mitarbeiter gut zu
informieren, einzubeziehen und ihre
Angste und Befiirchtungen ernst zu
nehmen.

Informationen: Das Vorgehen nach diesem
Phasenmodell ist erprobt. Dr. Rainer Graf von der
Managementberatung Horvéath & Partners hat unter
anderem die Goethe-Universitét Frankfurt nach
diesem Muster begleitet.



Rektorats und miissen heute viel mehr mit-
einander reden®, sagt sie. Dass es auch mal
kracht, wenn sich Wissenschaft und Ver-
waltung aufeinander zubewegen, ist Teil der
Wahrheit. Finanzen seien ein zentrales Kon-
fliktfeld, formuliert das Dr. Friedrich Strat-
mann von der Hochschul-Informations-
System GmbH diplomatisch.

Vor einigen Jahren stritten sich die
Hochschulen iibers Geld noch am liebsten
mit der Politik. Mit der Finanzverantwor-
tung hat das Thema die Hochschulen er-
reicht. Die Universitat Minster schleppt seit
zwei Jahren ein Millionendefizit mit sich
herum. Jetzt schieben sich Fachbereiche
und Verwaltung gegenseitig die Verant-
wortung zu.

Um Einsparungen geht es beim Umbau
der Hochschulverwaltung jedoch nicht.
Das zumindest ist nicht das Ziel des Miin-
chener Vizeprasidenten Milke. Er sei nicht
angetreten, um Personal zu kiirzen, stellt
er klar, sondern: ,Ich versuche den Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern Zeit zuriick-
zugeben, Zeit, um in Projekten und eigen-
verantwortlich zu arbeiten und nicht in der
typischen Linienstruktur.”

Viele Wissenschaftler wiinschen sich
auch, dass das Verwaltungspersonal bes-
ser geschult wird. Bei EU-Foérderprogram-
men seien die Mitarbeiter im administra-
tiven Bereich oft genauso wenig vertraut
mit den Richtlinien wie die Wissenschaft-
ler, sagt Professor Priifer. ,Eigentlich bin
ich ausgebildeter Wissenschaftler und kein
Verwaltungsmensch®, seufzt er. Fiir jede
Entlastung bei der Antragstellung und im
Projektverlauf sei er da nur dankbar.

Eine Studie der Ruhr-Universitdt Bo-
chum hat kiirzlich bestitigt, dass Wissen-
schaftler immer mehr Zeit am Schreibtisch
verbringen miissen. Berichtsstellung und
Controlling haben demnach in den letzten
Jahren zugenommen. ,Mit dem Wettbe-
werbsgedanken und der Starkung der Uni-
macht nach innen hat mehr Biirokratie Ein-
zug gehalten®, sagt Studienautor Professor
Dr. Jorg Bogumil.

Das ist auch in Siegen der Fall: ,Wir
versuchen die Fakultiten zu unterstiitzen.
Aber man kann nicht von der Hand weisen,
dass der administrative Aufwand gestiegen
ist*, bestdtigt Wienkamps Kollegin Petra
Bald. Genau das ist denn auch die Chance
der Verwalter, die sich heute so gern ,Wis-
senschaftsermdglicher” nennen. Sie wollen
Forscher fiir sich einnehmen, indem sie ih-
nen ldstige Arbeit abnehmen. Doch das ge-
lingt eben auch nicht immer. |

Anna Lehmann
ist Journalistin in Berlin.

~Lagerdenken ist ein alter Hut”

Koiln Die Hochschulverwaltung hat
sich verandert. Was heiBt das fiir den
ewigen Streit zwischen Biirokratie und
Wissenschaft? Fragen an die Kélner
Coachin Dr. Ute Symanski.

duz: Jede Hochschule tickt anders, sagen
Sie. Was soll das heiBen?

Symanski: Es gibt Hochschulen mit ei-
ner ausgepriagten Wettbewerbskultur,
oft sind das die ingenieurwissenschaft-
lichen Hochschulen. Dort sind schnelle
Entscheidungen gefragt. An geisteswis-
senschaftlich gepragten Hochschulen re-
giert dagegen nicht so sehr der Sports-
geist, sondern es wird mehr Wert auf
Verteilungsgerechtigkeit gelegt oder da-
rauf, dass Entscheidungen wohl abge-
wogen sind.

duz: Welchen Anteil hat die Verwaltung
an der Kultur einer Hochschule?

Symanski: Die Wissenschaft bestimmt,
was die Hochschule im Kern ausmacht.
Aber die Verwaltung ist ein starker Kul-
turtrdger und ihre Bedeutung ist gewach-
sen. Bedingt durch die Hochschulre-
formen der letzten Jahre funktioniert das
Ideal der akademischen Selbstverwaltung
nicht mehr, wonach Professoren fiir eini-
ge Zeit eine leitende Managementfunkti-
on iibernehmen und dann zuriickkehren
in die Forschung. Wissenschaftler allein
koénnen die Hochschule 1dngst nicht mehr
lenken, das Wissenschaftsmanagement
spielt eine immer wichtigere Rolle.

duz: Und das hat den Charakter von
Hochschulen verandert?

Symanski: Verwaltung ist nicht mehr die
Verwaltung von, sondern fiir die Wissen-
schaft. Hochschulverwaltung sieht sich
heute als Serviceeinheit unter dem ge-
meinsamen Dach Hochschule, das hat
das Wirgefiihl enorm gestérkt.

duz: Verstirkt es nicht die Konflikte
zwischen Wissenschaft und Verwaltung,
wenn letztere wichtiger wird?

Symanski: Dieses Lagerdenken ist ein
alter Hut. Viele Wissenschaftsmanager
sind heute direkt in den Fachbereichen
angesiedelt. Das Miteinander prigt die
Hochschulkultur.

duz: Das sagen Sie, aber ldngst nicht alle
Professoren und Wissenschaftler. Sehen

Sie keine Schattenseiten der neuen Hoch-
schulsteuerung?

Symanski: Natiirlich. Es besteht die Ge-
fahr, dass Wissenschaftsmanagement
den Wissenschaftlern immer mehr Auf-
gaben abverlangt, fiir die diese eigentlich
keine Zeit haben: Berichte abzuliefern,
Kennzahlen vorzulegen. Wissenschafts-
management darf kein Selbstzweck sein.
Kritischer sehe ich aber den Hang zur
Ressortbildung, den ich immer hiufiger
beobachte.

duz: Woher kommt der?

Symanski: Wenn Menschen in Leitungs-
funktionen berufen werden, die es ge-
wohnt sind, einsame und autonome Ent-
scheidungen
zu treffen. Die
holen lieber
eigene Leute
zu sich, rich-
ten Stabsstel-
len ein und
schaffen so
parallele Ver-
waltungs-
strukturen,
als die Dinge
gemeinsam
mit den be-
stehenden Strukturen anzupacken. Ich
arbeite viel mit Stabsstellenmitarbeitern,
die isoliert sind, weil es zu wenig Koope-
ration mit der Gesamtstruktur gibt. Wenn
die Leitungspersonlichkeit dann wieder
geht, fallt die Arbeit in sich zusammen -
und manchmal kriegen diese Mitarbeiter
innerhalb der Hochschule kein Bein mehr
auf den Boden.

duz: Wie kann man das verhindern?

Symanski: Man muss versuchen, in der
bestehenden Struktur zu bleiben und die
Verdnderungen dort zu verankern.

duz: Viele Hochschulen erarbeiten Leit-
bilder, hilft das?

Symanski: Auf jeden Fall. Das Beste an
einem Leitbild ist der Weg dahin. Auf
diesem Weg kénnen Hochschulen sich
selbst kennenlernen. Natiirlich darf so
ein Leitbild nicht statisch sein. Ideal wire,
es alle paar Jahre auf den Priifstand zu
stellen — und zwar unter grotmoglicher
Beteiligung aller. alel
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