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Projekt KooplL?

Die dritte Dimension der Lehrqualitat: Organisatorische Kontexte
Peer Pasternack, Sebastian Schneider, Peggy Trautwein und Steffen Zierold

1. Problemstellung: Die Gestaltung der Hochschulorganisation als
Leistungsressource oder Behinderungsinstrument der Lehre

[1] Die Gestaltung der Lehrkontexte geschieht hdufig allein auf der Basis intuitiver
Wirkungsannahmen. Sie muss daher zundchst aus ihrem Status einer Black Box befreit
werden. Dann lassen sich Ineffektivitdten (unzulédngliche Zielerreichungsgrade) und
Ineffizienzen (unzuldngliche Input-Output-Relationen) identifizieren. Deren Optimierung kann
auf Seiten der Lehrenden zu einer Verringerung des Zeitaufwands fiir lehrorganisatorische
Téitigkeiten flihren.

Der Qualitatspakt Lehre (QPL) strebt nachhaltige Verbesserungen in Studium und Lehre an
und fokussiert in seinen Projekten vordergriindig auf Lehr-Lern-Methoden, Interaktionen
zwischen Lehrenden und Lernenden sowie auf Inhalte (Curricula). Im Projekt wird davon
ausgegangen, dass ein weiteres Handlungsfeld existiert, dem bislang wenig Aufmerksamkeit
zuteilwurde und dessen Potenziale flur die Lehrqualitdtsentwicklung daher weitgehend
ungehoben sind: Untersucht werden die ,Bedingungen der Inhalte’, also die
organisatorischen Kontexte der Lehr-Lern-Prozesse. Denn: Lehre bedarf stets ihrer
Organisation und die Kopplung beider erfordert Gestaltung. Die Gestaltung dieser
rahmenden Strukturen und Prozesse kann sich als forderlich oder hemmend fiir die
Lehrqualitat erweisen.

Es gilt, die gegebenen Kopplungen zwischen den organisierenden (Verwaltung und
Servicebereiche) und den  erkenntnisproduzierenden/-vermittelnden  Bereichen
(Wissenschaft und deren Lehre) aufzuklaren, um strukturelle und prozessuale Hemmnisse zu
identifizieren und bearbeiten zu kénnen. Das ist gerade im Zuge von Veranderungsprozessen
notig, da diese immer mit der Gefahr verbunden sind, Problemlésungen durch
Aufwandssteigerungen l6sen zu wollen. Wo dies nicht nur vermieden wird, sondern
Aufwandsminderungen realisiert werden, wird Zeit gewonnen, die fir andere
wissenschaftliche Tatigkeiten genutzt werden und der Qualitdit der Lehre (Qdl)
zugutekommen kann.

Fiir die Hochschulorganisation waren in den vergangenen 20 Jahren zwei politisch induzierte
Reformen prédgend: die New-Public-Management-inspirierten Governance-Reformen und
der Bologna-Prozess. Sie waren mit zwei zentralen Versprechen verbunden: Die Governance-
Reform versprach, Entstaatlichung werde mit Entblirokratisierung verbunden sein, und die
Studienstruktur-Reform versprach, die Strukturierung erbringe eine Entlastung von den
bisher notigen fortwahrenden Improvisationsanstrengungen. Dem stehen gegenteilige

Wahrnehmungen der Lehrenden gegeniliber: Die Entstaatlichung habe neue

1 ,Organisatorische Kontextoptimierung zur Qualitatssteigerung der Lehre”
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Blrokratieanforderungen gebracht, und die Verwaltung der strukturierten Studiengadnge
ginge mit neuen Belastungen einher. Die Hochschulen haben darauf vor allem auf zwei
Wegen reagiert: durch die Einflihrung von Hochschulmanagementstrukturen neben der

herkdmmlichen Verwaltung und die Weiterentwicklung digitaler Assistenzsysteme.

2. Problemaufklarungen: Hochschulmanagementstrukturen und digitale Assistenz

[2] Das Thema Organisation weckt unter Hochschullehrenden grundsdtzlich Aversionen und
Skepsis: Die organisatorischen Kontexte der Lehre (und der Forschung) werden meist spontan
mit Blirokratie assoziiert. Die Antwort auf Organisationsineffizienzen in Gestalt neu
etablierter Hochschulmanagementstrukturen hat diese Wahrnehmung bei Lehrenden und

Studierenden hdéufig befestigt, statt sie zu korrigieren.

Abwehr und Skepsis sind immer dann zu beobachten, wenn die individuelle und kollektive
Wahrnehmung entsteht, dass managementférmige QdL-Strukturen das Alltagsgeschaft der
Lehre nicht erleichtern, sondern es erschweren. Nimmt man in den Blick, welche neuen
Anforderungen z.B. die Bologna-Reform mit sich gebracht hat — Modularisierung und
Leistungspunkte, Kompetenzorientierung, Evaluation, Akkreditierung, Monitoring qua
Lehrberichten, Neugestaltung des Prifungswesens —, dann wird schnell eines plausibel: Die
Transaktionskosten fiir die Gestaltung der Kopplung von Lehre und Organisation sind in der

Tat deutlich gestiegen.

Ubersicht 1: Forschungsdesign

Online-Befragung Befragung der bundesweiten QPL-Projekte  hauptamtlich Gber QPL finanziertes
(Rucklauf ca. 10%, N=271) wissenschaftliches Personal

Experten- und 16 qualitative Experteninterviews und ein e Hochschullehrende

Gruppeninterviews Gruppeninterview e Verwaltungsmitarbeiter/innen

e CaMS-Experten
e Transferstelle QPL-Verbundprojekt

teilnehmende 11 teilnehmende Beobachtungen, je 2-3 Hochschullehrende
Beobachtung Wochentage (VLZ), 576h Feld-
dokumentation, inkl. Zeitbudgetanalyse

Expertenworkshop 25 Teilnehmer/innen e wissenschaftliche Leitungsebene
e hochschulische Digitalisierungsakteure
e administrative Hochschulpraxis
e externe Digitalisierungsexperten

Desktop-Research eingesetzte Softwarelosungen an 20 e Projektkoordinatoren Campus-
deutschen Hochschulen, inkl. Management-Systeme
arrondierender telefonischer Nachfragen e QM-Akteure

e Hochschulrechenzentren

Prozessstruktur-Analyse vergleichende Prozessanalyse und e Hochschulleitung
Struktur-Funktions-Bewertung e Projektkoordinatoren Campus-
exemplarischer Prozesse an drei Management-Systeme

Hochschulen
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Obwohl Hochschulen durchaus Initiativen ergreifen, die zur Entlastung von Verwaltungs- und
Organisations-aufgaben beitragen sollen, wird von den Lehrenden das Gegenteil
beschrieben: eine Zunahme wissenschafts-begleitender Anforderungen, die das
Alltagsgeschaft des wissenschaftlichen Personals nicht erleichterten, sondern durch
Zeitverbrauch erschwerten. Der allgemein einigungsfahige Begriff ist hier ,,Blirokratisierung”.
Eine Gruppierung der individuellen Wahrnehmungen und Erfahrungen gesteigerter
Administrationslasten bei den Hochschullehrenden macht deutlich, wie sich hierbei

unterschiedliche Entwicklungen unvorteilhaft verbinden. Konstatiert werden

- erhohter Aufwand fiir die akademische Selbstverwaltung,

- eine Kumulation von Funktionsamtern und Engagement hinsichtlich
institutsinterner Aufgaben auf wenige Personen,

- die Verlagerung bislang administrativer Aufgaben hin zur wissenschaftlichen
Leistungsebene,

- zunehmende regulative Zugriffe durch das Hochschulmanagement,

- der Einsatz mangelbehafteter und unzureichend komfortabler
Informationstechnologie sowie

- eine Komplexitatszunahme der Priifungsverwaltung.

[3] Die entscheidende Knappheit, die fiir Wissenschaftler/innen im Hochschulbetrieb besteht,
betrifft die zur Verfiigung stehende Zeit. Daher werden zeitverbrauchende Anforderungen,
die in keinem unmittelbaren Zusammenhang mit den Aufgabenwahrnehmungen in Lehre und

Forschung stehen, als leistungshemmend und demotivierend wirksam.

Zur Uberpriifung der Wahrnehmung von Zeitverlusten durch die Bewéltigung derartiger
Anforderungen wurden im Projekt Zeitbudgeterhebungen durch teilnehmende
Beobachtungen durchgefiihrt. Anndhernd bestétigt werden konnten dadurch bisherige
Workload-Studien und Analysen zur Arbeits(zeit)belastung Hochschullehrender, die auf
Selbsteinschatzungen beruhten: Die Hochschullehrenden verbringen nicht nur einen Grof3teil
ihrer Arbeitszeit mit organisationsbezogenen Aufgaben und weiteren Aktivitdten neben der
herkdmmlichen Leistungserbringung in Forschung und Lehre. Es ist in den letzten Jahren auch
ein erheblicher Anstieg der Arbeitszeitanteile in diesen Bereichen zu verzeichnen, kurz
zusammengefasst: verminderter Aufwand fir die Lehre, mehr Birokratie.
Zeitverbrauchende Anforderungen ergeben sich einerseits aus suboptimal organisierten
Rahmenbedingungen der Lehre (wie aber auch der Forschung). Andererseits ist neben dem
zeitlichen Aspekt zentral, dass organisatorische Aufgaben von den Wissenschaftler/innen
haufig als rollenfremd wahrgenommen werden —und es nicht selten auch sind. Die subjektive

Belastungswahrnehmung zeichnet sich allerdings durch einige Charakteristika aus:
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- Zum ersten ist sie abstrakt gleichsam allgegenwartig, d.h. wird fortwahrend und

umstandslos artikuliert. Es gilt als eine Art soziales Gesetz, dass Blirokratie zunehme.

— Zum zweiten handelt es sich nicht zwingend immer um tatsachlich unnétige
Blrokratie, sondern mitunter nur um organisatorische Erfordernisse, die als
unnotige Blrokratie wahrgenommen werden.

— Zum dritten nehmen Lehrende organisatorische und biirokratische Anforderungen
nicht getrennt danach wahr, ob diese im Kontext der Lehre, der Forschung oder
wovon auch immer zu erbringen sind. Individuell werden
Belastungswahrnehmungen vielmehr nach dem alltagstheoretischen Schema
,eigentliche Aufgaben (Lehre und Forschung) vs. uneigentliche Aufgaben
(Verwaltung und Organisation)” sortiert.

— Zum vierten schliefllich, sind konkrete Beispiele sehr heterogen: Es gibt
hochschullibergreifend  artikulierte  Beispiele = (Auseinandersetzungen (ber
Ressourcensicherung, Mittelbewirtschaftungen, Akkreditierung,

Dienstreiseabrechnungen) und offenbar nur lokal vorkommende Belastungen.

[4] Sowohl die neuen Tétigkeitsrollen an Hochschulen, die das Hochschulmanagement bilden,
und die Digitalisierung von Hochschulprozessen fiihren bislang nicht zu wahrgenommenen
Entlastungen  Hochschullehrender. Das Hochschulmanagement prozessiert neue
Anforderungen, die es aber nicht vollstindig abfangen kann. Es kommt zu
Ressourcenverlusten durch stetige Reibungen im Betrieb des iiberkomplexen elektronischen

Hochschulékosystems.

Insbesondere bei den Initiativen zur Verbesserung der Qualitat der Lehre zeigen sich
problematische Implikationen, die sich haufig —und kontraintentional — ergeben, wenn dafir
neue Strukturen geschaffen werden. Diese sollen eigentlich Unterstiitzungsleistungen
erbringen, um neue Anforderungen an die Lehre organisatorisch abzufedern, werden jedoch
haufig von den Lehrenden vor allem als Agenten dieser neuen, also zuséatzlichen und damit
nicht selten als hinderlich empfundenen Anforderungen wahrgenommen. Das
wissenschaftliche Personal steht daher dem Ausbau derartiger Strukturen auflerhalb der
hochschulischen Kernleistungsbereiche z.T. skeptisch bis latent feindselig gegeniber.
Desweiteren werden sie haufig als NutznieRer finanzieller Ressourcen wahrgenommen, die
der wissenschaftlichen Leistungsebene selbst entzogen werden oder vorenthalten bleiben.
Zum anderen, so der verbreitete Vorwurf, beschaftigten sie etwa durch fortwdhrende
Dokumentationsanforderungen die Wissenschaftler/innen mehr damit, Ziele und
Zielverfehlungen zu dokumentieren, statt sie durch Entlastung darin zu unterstitzen, an der
Verfolgung ihrer Ziele arbeiten zu kénnen.

Zugleich offenbart sich ein Dilemma der neuen Hochschulmanagementstrukturen, dem diese

kaum entrinnen koénnen. Denn selbst wenn diese Strukturen ein hohes MalR an
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Entlastungswirkung fir die Lehrenden realisieren, bleibt es doch dabei, dass sich insgesamt
die Anforderungen auch an die Wissenschaftler erhéht haben. Die neuen Anforderungen
bendtigen zu ihrer Umsetzung praktisch immer die Mitwirkung auch der Lehrenden. Daher
lasst sich selbst dann, wenn die Hochschulprofessionellen als Rollentrdger des
Hochschulmanagements erfolgreich Entlastungswirkungen fiir die Lehrenden erzeugen, doch
nicht der Zustand des Nullaufwands fir die zuvor nicht bestehende Anforderung
wiederherstellen. Hinzu tritt, dass die Wissenschaftler/innen neben der Verwaltung nun mit
einer weiteren Personengruppe kommunizieren miissen.

Mit ahnlich hohen Erwartungen hinsichtlich Entlastungswirkungen im administrativ-
organisatorischen Bereich sind Digitalisierungsentwicklungen an Hochschulen fiir Lehrende
verbunden. Die Modalitaten, mit denen Digitalisierung an Hochschulen betrieben wird, zahlt
unseren Interviews mit Hochschullehrenden zufolge zu den hemmenden Faktoren in der
Lehrorganisation. Die Nutzung elektronischer Systeme wie etwa Campus-Management-
Systeme (CaMS) und das Bedienen der durch sie erzeugten Anforderungen wird haufig als
Spannung zwischen potenziellem Komfort und unkomfortablem Zeitaufwand beschrieben.

Zu den wesentlichen Erkenntnissen gehéren dabei:

— Durch den vermehrten Einsatz digitaler Kommunikations-, Informations- und
Medientechnologien entsteht eine groRer werdende zeitliche und kognitive
Belastung sowie eine strapazierende Nutzung.

- Digitalisierungsinitiativen, die zur Entlastung von Verwaltungs- und
Organisationsaufgaben beitragen sollen, flihren zu einer allgemeinen Zunahme
organisatorischer Kontextaufgaben.

— Die aus der Digitalisierung erwachsenden Vorteile — den Anwendern schnellere und
einfachere Kommunikation sowie Information zu ermdéglichen —sind mit Effekten der
Aufwandssteigerung verknlpft, die hoher sind als die digitalisierungsbedingten
Erleichterungen (Rickschlageffekt).

- Digitale Instrumente sind sogleich Problemldser und Problemverstarker.

3. Probleml6ésungen: Handlungsoptionen

[5] Qualitédt an Hochschulen wird nicht derart hergestellt, dass lediglich ein (ibersichtliches
Handlungsprogramm in Gang zu setzen ist, welches die Ursachen erzeugt, als deren
Wirkungen dann zwangslédufig Qualitdt entsteht. Vielmehr kann Qualitét dadurch entstehen,
dass die Bedingungen so gestaltet werden, dass Qualitdtserzeugung nicht verhindert wird.
Eine Entstehensgarantie ist dies nicht, doch kénnen immerhin férderliche Bedingungen

hergestellt werden.

Wenn von Qualitditsmanagement an Hochschulen gesprochen wird, dann muss dies als
Qualitatsbedingungsmanagement verstanden werden: als zielgebundenes

kontextgestaltendes Organisieren, das dem Gegenstand seiner Bemiihungen Moglichkeiten



38

KoBF 1. AUSWERTUNGSWORKSHOP: Dokumentation Projektbeitrage

schafft. Qualitdtsmanagement kann dann z.B. leisten, die Lehrenden und Studierenden
davon zu befreien, ihre kreativen Ressourcen in der fantasievollen Bewadltigung von
Alltagsargernissen und unzuldnglich organisierten, obwohl routinisierbaren, Prozesse zu

vergeuden. Finf Vorgehensweisen konnen dabei behilflich sein:

[ Da niemals alle bearbeitungsbediirftigen Probleme zugleich angegangen werden kénnen,
sind ohnehin Prioritdtensetzungen vonnoten. Diese sollten nicht willkiirlich oder anhand
individueller Vorlieben, sondern kriteriengeleitet vorgenommen werden. Dafiir ist es erstens
sinnvoll, an der Hochschule bzw. bei den Lehrenden vorhandenen Leidensdruck zu
identifizieren und die Priorisierung der Arbeit danach vorzunehmen, mit welchen
MalRnahmen dieser Leidensdruck spirbar gemindert werden kann. Zweitens kann dies damit
verbunden werden, zunachst die groBten Missstande zu bearbeiten.

B Die Angebote des Hochschulmanagements sollten grundsétzlich aufwandsrealistisch sein,
d.h. in Rechnung stellen, dass die Lehrenden eine komplexe Berufsrolle auszufiillen und
praktisch permanent mit Zeitproblemen zu kdmpfen haben. Die Kunst der Angebote des
Hochschulmanagements muss daher darin bestehen, fir real gegebene —statt ideal gedachte
— Bedingungen Losungen zu offerieren. Deren Anwendung soll fir die Lehrenden die Anzahl
ihrer Probleme nicht vergrofRern, sondern minimieren. Angebote stofen am ehesten dann
auf Zustimmung, wenn ihre (prognostizierten) Transaktionskosten fiir die Lehrenden nicht
hoéher sind als die sich einstellenden (prognostizierten) Effekte.

[ Transparenz ist eine zentrale EinflussgréBe, um Akzeptanz fir neue Strukturen und
Prozesse  herzustellen. Notig ist es, den Bekanntheitsgrad  offerierter
Unterstitzungsleistungen und ihrer intendierten Wirkung — der Entlastung Lehrender — zu
erhoéhen.

[ Notig ist eine realistische Einschdtzung, welches Unterstitzerpotenzial fir
Veranderungsprozesse zu gewinnen ist. Institutionelle Autonomie und individuelle
Wissenschaftsfreiheit — beides hohe Gliter — bewirken, dass man sich hier wird bescheiden
missen. Am Ende entsteht flachendeckende Akzeptanz von Verdanderungen im
Hochschulbetrieb immer erst dann, wenn sie kulturell verankert sind. Daher stellt sie sich im
allgemeinen Uber einen Wechsel der akademischen Generationen ein. Vor diesem
Hintergrund sind kurzfristig in den Hochschulen selbst typischerweise keine Mehrheiten flr
eine Veranderung zu erobern. Aber immer kann daflr gesorgt werden, dass die
Hochschulangehorigen nicht mehrheitlich gegen das konkrete Veranderungsanliegen sind.
M Alle durch neue Anforderungen sich ergebenen Belastungen miissen an anderer Stelle
wieder ausgeglichen werden, wenn es nicht unabldssig zu Mehrbelastung der Lehrenden
kommen soll. Letztere geht typischerweise zu Lasten jener Zeitressourcen, die in die Lehre
und damit auch in Lehrqualitat investiert werden. Ein Be- und Entlastungsmonitoring kann
hier ein zielfihrendes Instrument sein, und zwar dann wenn es nicht als zusatzliches
Blirokratieelement, sondern als Handlungsgrundlage eingesetzt wird. Dies bedeutet, dass im

Zuge (ohnehin) stattfindender Anderungen bzw. Neuerungen systematisch gepriift wird,
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welche Aufgaben flir Hochschullehrende hinzukommen und welche entfallen. Kommt es zur
Mehrbelastung an einer Stelle, ist zu fragen, an welcher anderen Stelle entlastet werden
kann. Im Idealfall wiirde fir jede neue administrative Aufgabe eine andere Aufgabe (mit
vergleichbaren Aufwand) wegfallen. Wenngleich in der Praxis ein Ideal nur ausnahmsweise
erreicht wird, so ermoglicht die regulative Idee des Idealzustands kontrolliertes Abweichen
dort, wo sonst mit Unbekannten gearbeitet wird — z.B. um auf Umwegen zum Erfolg zu
gelangen. Fir ein Be- und Entlastungsmonitoring kénnen vorhandene Ressourcen genutzt
werden: Die Hochschullehrenden nehmen unentwegt Belastungen, Suboptimales,
Fehlzuordnungen, Konflikte etc. wahr und sammeln dadurch (unbewusst) unentwegt
organisationsrelevantes Wissen. Insofern kdonnen sie als lebendige Monitoring-Akteure
verstanden werden, deren Wissen fiir die Organisationsentwicklung abschopfbar ist. Das

erfordert niedrigschwellige Kommunikationskanile.

[6] Eine nutzerorientierte und damit nutzerfreundliche Gestaltung digitaler
Unterstlitzungssysteme wird typischerweise mit dreierlei assoziiert: niedrigschwellig im
Einstieg, komfortabel und flexibel. Das klingt zundchst trivial. Doch bendétigt dies einen
Wechsel im organisationalen Handeln: von der vorrangig angebots- zu einer strikt

nutzerorientierten Systemgestaltung und -bereitstellung.

Die Gestaltung von CaMS-Angeboten muss vom Nutzer, dessen jeweiligen Bedirfnissen,
Fertigkeiten, Funktionserfordernissen und Gewohnheiten her gedacht werden. Gleichzeitig
ist die nicht aufhebbare Herausforderung zu bearbeiten, dass das System flexibel hinsichtlich
der Reaktion auf kiinftige — heute und fortdauernd unabschatzbare — Veranderungen im
Digitalisierungszeitalter bleiben muss. Eine strategische Option dafiir ist der Einsatz mehrerer
auf Einzelaufgaben spezialisierter Systeme, die zu einem integrierten Gesamtsystem
verknipft werden. Konzepte wie Enterprise Application Integration (EAI) oder Service-
Oriented Architecture (SOA) gehen von dem Verstandnis aus, dass Integration weder mit der
Verschmelzung noch mit der Vereinheitlichung einzelner Teilsysteme einhergehen muss.
Integration bedeutet dann die Beibehaltung unterschiedlicher Teilsysteme innerhalb einer
Gesamtstruktur — wobei jedoch die Beziehungen zwischen den Systemen explizit zu
definieren und zu koppeln sind.

Ein nichtmonolithisches CaMS setzt auf interne Differenzierung bei gleichzeitiger Integration
der Teilsysteme (ber eine Metastruktur mit einheitlicher Suchfunktion, intuitiver
Nutzerflhrung, Wahloptionen far die Arbeitsoberflache und weiteren
Personalisierungsmaglichkeiten, schlieRlich automatisierten Export/Importroutinen, um die
Datenverfligbarkeiten unter verschiedenen Oberflachen zu sichern. Campus- Management-
Systeme waren dann als Knoten(punkte) im elektronischen Hochschul6kosystem zu
verstehen — als eine Art Konnektor. Eine solche Orientierung konnte die Richtung weisen, in
der die bisherigen Erfahrungen mit Campus-Management-Systemen produktiv verarbeitet

werden und die notige zukunftsoffene Flexibilitat hergestellt wird.
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