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Campus-Management-Systeme als

problemproduzierende Problemléser

Potenziale bei der Gestaltung
organisatorischer Kontexte

Im Zuge der Einflhrung zum einen managementéhnli-
cher Strukturen an Hochschulen, zum anderen elektro-
nischer Assistenzsysteme fiir organisatorische Prozesse
wurde Entbiirokratisierung, d.h. Vereinfachungen und
Entlastungen, annonciert. In der Wahrnehmung der
Hochschulangehdrigen ist hingegen das Gegenteil ein-
getreten. Der Beitrag prift diese Wahrnehmungen auf
ihren empirischen Gehailt. Dazu wird zundchst das elek-
tronische Hochschuldkosystem systematisiert beschrie-
ben, um dann drei Hauptprobleme, die sich mit den
heute dblichen Campus-Management-Systemen verbin-
den, mit ihren Ursachen zu benennen. Aus den Untersu-
chungsergebnissen werden abschlieBend erschlieBungs-
fahige Optimierungspotenziale abgeleitet.

1. Problemstellung

Im Zuge der verdnderten Hochschulgovernance mit
managementdhniichen Strukturen haben die adminis-
trativen Prozesse und Strukturen Verianderungen erfah-
ren. Das sogenannte Neue Steuerungsmodell adaptiert
Steuerungselemente und Organisationsprinzipien aus
der Privatwirtschaft fir den Hochschulbereich und
verandert somit das klassische Modell biirokratischer
Organisation. Funktional stellt es einen Versuch dar, die
Kopplung von Leistungsprozessen und Verwaltung
effizienter und effektiver als zuvor zu gestalten. Fiir die
Lehrenden war damit das Versprechen einer Entlastung
von administrativen Aufgaben — ,Entblrokratisierung” -
verbunden.

Zeitgleich mit diesen jlingeren Hochschulreformen hat
eine von diesen zundchst unabhdngige Entwicklung an
Fahrt aufgenommen, die wiederum mit dem Versprechen
deutlicher Entlastungswirkungen im administrativ-orga-
nisatorischen Bereich annonciert wurde: die Digitalisie-
rung wissenschaftsunterstiitzender Prozesse. insbeson-
dere mit Campus-Management-Systemen (CaMS) waren
und sind hohe Erwartungen an Effektivierung und Effizi-
enzsteigerungen organisatorischer Prozesse verbunden.
Im Widerspruch dazu wird an den Hochschulen hiufig
eine Zunahme wissenschaftsbegleitender Anforderun-
gen konstatiert (vgl. Jacob/Teichler 2011, 5. 25, 27ff,;
Kih! 2011; Schomburg et al. 2012, S. 38ff,; Wirtenber-
ger 2003, 2007). Im Zuge der jlingeren Hochschulrefor-
men komme es zu einer zunehmenden Blirokratisierung.
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Neue Anforderungen fiihrten zu zusatzlichen Aufgaben,
die das Alltagsgeschéft des wissenschaftlichen Personals
nicht erleichtern, sondern durch Zeitverbrauch erschwe-
ren. Eine Reaktion der Organisation auf die neuen An-
forderungen ist zwar, dass neue Strukturen des Hoch-
schulmanagements geschaffen werden, die zwischen
Verwaltung und wissenschaftlicher Leistungsebene plat-
ziert sind und zwischen den wechselseitigen An-
spriichen makeln sollen. Doch in der Wahrnehmung der
Wissenschaftler und Wissenschaftierinnen sind diese
ebenfalls eher Teil des Problems als seiner Losung: Sie
werden vor allem als NutznieBer finanzieller Ressourcen,
die ihnen selbst entzogen werden oder vorenthalten
bleiben, wahrgenommen und erzeugten durch ihre
Tatigkeit insbesondere erweiterte Dokumentationsan-
forderungen. Die Richtigkeit solcher Wahrnehmungen
unterstellt, bindet der administrative Mehraufwand Res-
sourcen, die folglich nicht in Lehre und Forschung inves-
tiert werden kénnen. Dementsprechend werden sie
dann als Hemmnis bei der Qualitatsentwicklung der
Hochschule wirksam.

Vor dem Hintergrund der Neuen Steuerung, zusitzlich
geschaffenen  Hochschulmanagementstrukturen  und
Campus-Management-Systemen stellen sich folgende Al-
ternativfragen: Handelt es sich bei den Wahrnehmungen
einer Biirokratisierungszunahme an den Hochschulen le-
diglich um einen Ausdruck der traditionellen Idiosynkra-
sie zwischen Wissenschaft und deren Verwaltung? Oder
wirken die (vermeintlichen) instrumente der Entbirokra-
tisierung tatsdchlich kontraintentional? Im Anschluss an
die Beantwortung lasst sich betrachten, was aus den ge-
wonnenen Ergebnissen fir die praktische Gestaltung
hochschulorganisatorischer Prozesse ableitbar ist.

Um die Analyse zu fokussieren, werden die Neue Steue-
rung und die Hochschulmanagementstrukturen im Fol-
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genden als Hintergrundbedingungen in Rechnung ge-
stellt, um vorrangig das bislang am wenigsten bearbeite-
te Problem aufzukldren: die Digitalisierung an den
Hochschulen in Gestalt von Campus-Management-
Systemen. Zur Prifung der empirischen Evidenz oder
aber Unangemessenheit der Wahrnehmungen gesteiger-
ter Administrationslasten wurde das Themenfeld
zundchst durch Auswertung empirischer Untersuchun-
gen und problemzentrierter Analysen erschlossen (nach-
folgend Punkt 2.). Sodann wurde die Ist-Situation hin-
sichtlich an Hochschulen eingesetzter Softwarelésungen
via Desktop-Research an 20 deutschen Hochschulen
inkl. arrondierender telefonischer Nachfragen erhoben.
An diese explorativen Schritte schlossen sich 15 Inter-
views mit Wissenschaftler/innen, administrativen Ange-
stellten sowie Experten fiir Campus-Management-
Systeme an, um qualitativ Problemiagen und Ursa-
cheneinschdtzungen zu ermitteln. Im Ergebnis dessen
ldsst sich das elektronische Hochschulkosystem syste-
matisiert beschreiben (Punkt 3.) und drei Hauptproble-
me, die sich mit den heute iiblichen Campus-Manage-
ment-Systemen verbinden, mit ihren Ursachen benen-
nen (Punkt 4.). Aus den Untersuchungsergebnissen las-
sen sich abschlieBend erschiieBungsfahige Optimie-
rungspotenziale ableiten (5.).

2. Gesteigerte Administrationslasten?

Zunichst kann eine Mehrbelastung der Lehrenden mit
organisatorischen Tatigkeiten durch Digitalisierungspro-
zesse nicht umstandslos unterstellt werden. Die Ein-
fihrung eines Campus-Management-Systems l4sst per se
noch keinen Riickschiuss auf verinderte Aufwinde zu.
Zur Priifung der empirischen Evidenz oder aber Unange-
messenheit der Wahrnehmungen gesteigerter Adminis-
trationslasten wurde ermittelt, inwiefern Struktur und
Funktion zwischen Verwaltung sowie wissenschaftlicher
Leistungsebene (bereinstimmen bzw. wo sie divergieren:
(1) Zunéchst wurden folgende Fragen bearbeitet: Was
sind die Griinde fiir das Entstehen und die Zunahme von
Burokratie? Nach welchen Prozessmustern vollzieht sich
Birokratisierung und welche Maechanismen werden
dabei wirksam? Welche Wege existieren, dem zu entge-
hen? Welche Grundprinzipien der Biirokratievermeidung
bzw. Entblrokratisierung gibt es? Zur Beantwortung wur-
den einschldgige Arbeiten der Birokratisierungs- und
Verwaltungsliteratur herangezogen (u.a. Weber 1980;
Derlien/B&hme/Heindl 2011; Franz 2013; Kihl 2015;
Mayntz 1997). AnschlieBend wurde deren Auswertung
mit hochschulspezifischen Organisationscharakteristika
verkniipft. Leitend war dabei die Frage, ob Expertenorga-
nisationen bestimmte Elemente eigen sind, die allgemei-
ne Birokratisierungsmomente beglinstigen.

(2) Zum Spezialfall CaMS wurden sodann einschligige
empirische Untersuchungen, Erfahrungs- und Projektbe-
richte sowie problemzentrierte Analysen ausgewertet
(z.B. Auth 2014; Hansen/Karagiannis/Fill 2009; Oevel/
Toschldger 2011). Es ergibt sich: CaMS wurden zum
einen parallel zu Verwaltungsreformen eingefiihrt. Zum
anderen dementieren sie aber bislang das zentrale Ver-
sprechen der Verwaltungsreformen — biirokratische Ent-
lastungen zu produzieren. Zu priifen war daher, inwie-
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weit die empirisch zu beobachtenden Entwicklungen im
Zusammenhang der CaMS solche Prozessmuster enthal-
ten und sich nach solchen Mechanismen voliziehen, die
auch aus anderen Blrokratisierungsprozessen bekannt
sind. Dadurch wurde die Voraussetzung geschaffen, Ur-
sachen und Erklarungen fiir die Wahrnehmungen gestei-
gerter Administrationslasten zu extrahieren. Diese Er-
kenntnisse wurden mit den Ergebnissen aus den empiri-
schen Feldzugdngen zusammengefiihrt und in den fol-
genden Auswertungsschritten aufeinander bezogen.

Wenn man die neuen Anforderungen an Lehrende im
Rahmen Neuer Steuerung und Hochschulmanagement-
strukturen aposteriorisch betrachtet, stellt man fest, dass
den Umgestaltungen einige Risikopotenziale fiir Fehlent-
wicklungen innewohnen. Diese prazisierend zu beschrei-
ben und zu erkldren, soll nun unternommen werden.

3. Das elektronische Hochschulkosystem

Sogenannte Hochschulinformationssysteme entstanden
bereits in den 1990er Jahren. Inzwischen hat sich dafiir
im deutschsprachigen Raum, sowohl in der wissen-
schaftlichen Diskussion als auch in der Hochschulpraxis,
die Bezeichnung ,Campus-Management-System" durch-
gesetzt. Der Begriffswechsel markiert zugleich eine
deutliche Steigerung der Anforderungen und Erwartun-
gen. Campus-Management-Systeme sind als bran-
chenspezifische Auspragungen von integrierten Anwen-
dungs-/Managementsystemen fiir das Hochschulwesen
zu verstehen, welche die Geschiftsprozesse umfassend
unterstiitzen (Klipper/Sinz 1998, S. 157; Sprenger et al.

2010, S. 211). Funktional lassen sich insbesondere zwei

Begriffsverstindnisse von CaMS identifizieren (vgl.

Alt/Auth 2010, S. 185f.; Bensberg 2009, S. 493):

e in einer engeren studienzentrierten Funktionsweise
dient ein CaMS der Administration von Lehre und
Studium sowie der Lehre selbst, wobei eine elektroni-
sche Abbildung des Student Life Cycle erfoigt bzw. er-
folgen sollte.

eIn einem umfassenderen Verstindnis erméglichen
CaMS die Unterstiitzung operativer und strategischer
Fihrungsaufgaben sowie die Implementierung eines
leistungsfahigen Berichtswesens fiir das Hochschulma-
nagement. Eine solche integrierte hochschulweite
Funktionsweise schlieBt auch das Forschungs- und
Ressourcenmanagement ein. Ein solches Begriffsver-
standnis betrifft Losungen im gesamten elektronischen
Hochschulbkosystem. Im Folgenden ist mit ,integrier-
ten CaMS" das gesamte elektronische Okosystem
einer Hochschule gemeint.

Unabhdngig von der funktionalen Interpretation trans-
portiert der Begriff ,System" im Kontext des Campus-
Managements das Versprechen der Integriertheit. Dabei
jedoch handelt es sich in der Regel um einen Euphemis-
mus. Die Ergebnisse der Desktop-Researchs zeigen, dass
sich an Hochschulen derzeit kaum integrierte Gesamt-

!’!

HSL = Hochschullehrer/ing HVW = Hochschulverwaltungsmitarbeiter/in;

CExp = CaMS-Experte.
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systeme Anwendung finden. Das liege daran, dass sich
die Verwaltungsstrukturen und -prozesse zwischen den
Fakultdten bzw. Fachbereichen teils stark unterscheiden
- dezentrale Einheiten handelten teils autonom und ein
Streben nach fachbereichsiibergreifenden Abstimmun-
gen sei stark an eine entsprechende Motivation einzel-
ner Personen gebunden (Interview HVW 2). Die ein-
schlagigen Softwareanbieter bieten zwar Losungen an,
die als integrierte Systeme offeriert werden. Eine ge-
nauere Betrachtung der einzelnen CaMS-Funk-
tionalitdten erzeugt jedoch ein anderes Bild: In der Pra-
xis werden an allen untersuchten Hochschulen mehrere
auf Einzelaufgaben spezialisierte Insellosungen (zusdtz-
lich) eingesetzt (Abb. 1).

Die elektronischen Hochschuldkosysteme fiir Lehrende
und Studierende der betrachteten Hochschulen beste-
hen aus zahlreichen Insellésungen: angefangen beim
eMail-System und Online-Hochschulportal iber eine
Lernplattform, ein Studienleistungsverwaltungsportal,
die Webprasenz des Studentenwerks mit diversen Funk-
tionalitdten und mitunter einem hochschulischen Pro-
zessmanagementsystem bis hin zu einer oder mehreren
eCards fiir rumliche Zugdnge und Bezahlungen, dem
Bibliotheks-OPAC sowie diversen Campus-, Fakultdts-
und Institutsdiensten — wobel jedes dieser Systeme se-
parat und haufig schnittstellenfrei funktioniert. Letzteres
wird insbesondere daran erkennbar, dass es keine sys-
temibergreifende Suchfunktion gibt. Ausgehend von
dieser Querschnittsabbildung ist zu vermuten, dass sich
auch an anderen Hochschulen dhnliche elektronische
Okosysteme finden lassen (s. dazu Leyh/Hennig 2012).
Fragt man nach den Griinden fir diese Situation, so er-
geben unsere empirischen Untersuchungen und theore-
tischen Deduktionen folgende Problemlagen:

(1) Das Streben nach optimaler Losung ist nicht immer
mit dem ,one-system-fits-all“-Anspruch der instituts-,
fakultdts- oder verwaltungseinheitsiibergreifenden Sys-

Abbildung 1: Das elektronische Hochschulékosystem
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teme vereinbar. Solche vermeintlich integrierten Losun-
gen unterscheiden sich sowohl hinsichtlich ihrer Funkti-
onsumfdnge in einzelnen Modulen untereinander als
auch im Vergleich zu Systemen, die sich auf einzelne
Funktionen beschrinken. Sie verfolgen also den An-
spruch, ,integriert” zu sein, sind es aber konzeptionell
nicht. Dass CaMS als integrierte L&sungen offeriert
und/oder konzipiert sind, schlieRt zweierlei nicht unbe-
dingt ein: erstens, dass alle Funktions- und Aufgabenbe-
reiche durch elektronische Systeme abgedeckt werden,
es sich also um hochschulweite Gesamtidsungen han-
deln wiirde; zweitens, dass eine Softwarel6sung fir die
Funktionsbereiche bzw. Leistungsebenen, die sie ab-
deckt, die beste L8sung ist.

(2) Die Dynamik der Softwareentwickiung scheint nur
bedingt mit der Implementations- und Anpassungsge-
schwindigkeit an Hochschulen zu harmonieren. Liefen
bereits vor der Implementation eines (vermeintlich) in-
tegrierten CaMS einzelne Systeme an Hochschulen, so
werden diese hiufig nicht ersetzt, sondern entweder um
ein Modul mit dhnlicher Funktion, welches Teil des
neuen integrierten Systems ist, erweitert, oder das inte-
grierte System werde ohne das entsprechende Modul in
Betrieb genommen {Interview CExp1). In der Praxis lau-
fen dann Systeme paralle! bzw. als Inselldsung.

(3) Fakultaten und Fachbereiche sind strukturell vonein-
ander getrennte und weitgehend eigenstiandig funktio-
nierende Organisationseinheiten. Dies spiegelt sich im
Einsatz von Softwareldsungen wider, die haufig parallel
zu hochschulweiten Systemen bzw. Systemen anderer
Fakultdten und Fachbereiche eingesetzt werden und
nicht zwangsldufig mit den unterschiedlichen CaMS-
Funktionalitaten verknipft sind. In der Praxis mangele
es an Kommunikation und Koordination innerhalb sowie
zwischen den verschiedenen Hochschulebenen (Inter-
view HVW 1, HVW 2, HVW 5). Der analytische Blick
fiihrt zu den an Hochschulen anzutreffenden Koordinati-
ons- und Kommuni-
kationsmodi  und
den mit ihnen ver-

bundenen Kommu-
nikationskosten.
Die typischerweise
angewandte Aufga-
ben- bzw. Problem-
bearbeitungspraxis
ist durch eine ,ne-
gative  Koordinati-
on" gekennzeichnet
{vgl. Bogumil/lann
2009, S, 144).
Dabei geht die In-
itiative zur Problem-
bearbeitung  von
einer zentralen Ein-
heit aus und bleibt
wahrend des ge-
samten  Prozesses
auf diese fixjert.
Damit die Problem-
l6sungsfahigkeit
nicht eingeschrinkt
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bzw. durch andere Akteure ,gestdért’ wird, werden letz-
tere so spat wie moglich und/oder nur dann einbezogen,
wenn diese von den Folgen der Problembearbeitung ne-
gativ betroffen sind oder kiinftig sein kénnten. Den ver-
meintlich geringen Koordinationskosten stehen Folge-
kosten entgegen (Bogumil/lann 2009, S. 144).

(4) Als Expertenorganisationen stellen Hochschulen
einen spezifischen Organisationstyp dar. Die Trager des
wichtigsten Organisationskapitals — des Wissens ~ sind
die der Hochschule angehdrenden Experten. Charakte-
ristisch ist daher eine hohe Autonomie der Wissen-
schaftler/innen. Diese stellt einerseits eine funktionale
Notwendigkeit der Wissensarbeit dar, andererseits ent-
steht Konfliktpotenzial dort, wo individuelle Autonomie
auf organisationale Steuerungsabsichten stoRt (Pellert
1999, S. 77ff). Letzteres kann bei CaMS angenommen
werden. Die Entscheidungsautonomie der Hochschul-
lehrenden bzw. ihre Unabhdngigkeit von externem Er-
wartungsdruck, so die vernehmbare Kritik, stehe in der
Gefahr, eingeschrdnkt zu werden. Beharrungskrifte und
Widerstdnde gegen die Anwendung von CaMS oder ein-
zelne seiner Funktionen und ggf. alternative Nutzungs-
strukturen sind die Folge (interview HSL 1, HSL 6).

(5) Schreiter und Alt (2013, 5. 322ff) zeigen, dass sich
stark standardisierbare und routinisierbare Vorgénge
vergleichsweise gut innerhalb eines CaMS abbilden bzw.
nutzerfreundlich umsetzen lassen. Bei Vorgingen mit Er-
messensspielraumen und hochschulspezifischen oder fa-
kultatseigenen Aufgaben sei dies nur bedingt der Fall.
Fiir solche bedingt standardisierbaren Aufgaben schei-
nen Hochschulen verstdrkt auf ,Basteliosungen® (inter-
view HSL 2) und Eigenentwicklungen zuriickzugreifen,
auf die sie jederzeit flexibel Einfluss nehmen kénnen.
Oft mangelt es diesen Systemen allerdings an Nutzer-
freundlichkeit, die sich auch im Fehlen von Schnittstel-
len bzw. des Ineinandergreifens von Teilsystemen zeigt.

4. Hauptprobleme géngiger Campus-
Management-Systeme

Mit der Einfithrung von CaMS verkniipfen Hochschulen
hohe Erwartungen an die Effektivierung und Effizienz-
steigerungen organisatorischer Prozesse. Dem Betrieb
solch komplexer Systeme sind bestimmte Reibungen
und daran gekniipfte Ressourcenverluste zwar in gewis-
sem Mafe inhdrent und daher nie vollstindig zu elimi-
nieren. Die empirischen Befunde verweisen allerdings
auf Determinanten und Entwicklungen, deren Gestal-
tung Optimierungspotenziale bergen.

4.1 Projekt- und Dauermanagement

Die Einfihrung von CaMs stellt zwar ein duferst um-
fangreiches Unterfangen dar (E&Y 2012, S. 32), doch
wird diesem Umstand hdufig nur bedingt Rechnung ge-
tragen. Einerseits werden die aufzuwendenden Ressour-
cen (Personal, Zeit, Finanzen) nicht selten zu gering kal-
kuliert, andererseits wird der Komplexitatsgrad einer
solchen Implementation vielerorts unterschitzt (ebd.,
S. 44). Das stellt ein hohes Risiko fiir eine erfolgreiche
Einfihrung dar, denn die Implementierung setzt
zundchst aufwéndige Prozesserhebungen und das Erstel-
len detaillierter Anforderungskataloge seitens der Hoch-
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schulen voraus. Idealtypisch lassen sich hierbel zwei

Vorgehen unterscheiden (ebd., S. 39):

o Wird nach dem Prinzip ,system-first" verfahren,
wahlen die Hochschulen zunachst einen Systemanbie-
ter aus. AnschlieBend werden die ist-Prozesse analy-
siert und deren Abbildung entsprechend der System-
gegebenheiten angepasst bzw. Systemmodellierungen
vorgenommen.

e Bei ,process-first" wird in einem Vorprojekt ein sys-
temunabhingiges Organisationskonzept erarbeitet.
Basierend darauf erfolgt die Auswahl eines Anbieters,
der das Konzept bestmdglich umsetzen kann.

Studien verweisen darauf, dass sich insbesondere fir
Hochschulen das ,process-first-Verfahren" empfiehlt
(ebd., S. 45; Schreiter/Alt 2013, S. 330). Fiir nur wenige
Prozesse an Hochschulen eigneten sich demnach stan-
dardisierte Losungen. Die spezifische Hochschulstruktur
und -kultur erfordere vielmehr die Beriicksichtigung in-
dividueller Prozesse. Die lose Kopplung hochschulischer
Einheiten lasst dies zu, sie gibt Raum fiir Autonomie und
beeinflusst dabei nicht die Gesamtheit der hochschuli-
schen Abldufe (vgl. Weick 1976, S. 7). Wihrend der Pro-
jekt-, also Einfithrungsphase, so Degenhardt et al.
(2009, S. 464ff), soll das CaMS deshalb moglichst opti-
mal auf die hochschulspezifischen Anforderungen abge-
stimmt werden. Da das Projektmanagement inhaltlich
und zeitlich begrenzt ist, sei Bestandteil des Projektes,
den Dauerbetrieb zu organisieren. Die im Dauerbetrieb
anfallenden stetigen und wiederkehrenden, aber auch
die sich verdndernden Aufgaben erfordern Strukturen,
Zustandigkeiten und Ressourcen, die wihrend der Pro-
jektphase zu schaffen sind.

4.2 Verschiebung von Verwaltungsaufgaben am Beispiel
der Priffungsverwaltung

Als ein Nebeneffekt der implementation von CaMS ldsst
sich die Verschiebung klassischer Verwaltungsaufgaben
beobachten. Ein Beispiel stellt die hochschulische Pri-
fungsverwaltung dar.

Prifungen miissen organisiert und Priifungsergebnisse
verwaltet werden. Die Zunahme der Studierendenzahlen,
der Bologna-Prozess und elektronische Supportsysteme
haben hier Veranderungen bewirkt. Die zweistufige Stu-
dienstruktur und studienbegleitendes Priifen gehen mit
erhdhtem administrativen Aufwand einher. Der Verwal-
tungsablauf in der Prifungsadministration muss starker
als frither mit Fristen in der Studierendenverwaltung syn-
chronisiert werden (Berbuir 2010, S. 80). Neben Pri-
fungsamt, Prifungsplanern, Lehrenden und Studieren-
den sind Institutssekretariate und Fakultitsverwaltungen
involviert, daneben diverse Beauftragte, Koordinatoren
und IT-Personal (Degenhardt 2010, S. 83ff). Daher ist
die Prufungsverwaltung an Hochschulen heute deutlich
komplexer als vor 15 Jahren, Abstimmungsbedarfe und
Harmonisierungsanforderungen sind gestiegen (Stender
2010, S. 97). Die Verwaltung von Studienleistungen sei
vor der Einflihrung elektronischer Systeme einfacher und
flexibler gestaltet gewesen (Interview HSL 2).

Die genannten Personen, die am Durchlaufen eines Pri-
fungsvorgangs beteiligt sind, gehoren in der Regel un-
terschiedlichen Verwaltungseinheiten an, haben jeweils
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andere Vorgesetzte und arbeiten zum Teil an verschiede-
nen Standorten. Dies steigert die Koordinationskosten
und erhoht prinzipiell die Fehleranfalligkeit. Wéhrend
die Bewaltigung der elektronischen Verfahren fiir das
herkdmmlich mit Priffungsbelangen befasste Verwal-
tungspersonal vorausgesetzt werden kann, sind entspre-
chende Mehrbelastungen den Lehrenden nur bedingt
zumutbar.2 Dennoch lassen sich aus den Interviews mit
Wissenschaftler/innen und administrativen Angestellten
Hinweise darauf finden, dass klassische Verwaltungsauf-
gaben hin zu den Lehrenden verschoben werden. Was
bisher z.B. iber die zentrale Prifungsverwaltung organi-
siert wurde, haben nun die Lehrenden zu erledigen —
insbesondere die klassische Verwaltungsaufgabe der No-
teneintragung misse von den Lehrenden jetzt systembe-
dingt selbst vorgenommen werden (Interview HVW 3,
HSL 2, HSL 6). Das heift aber nicht, dass die Prifungs-
amter dadurch aufgabenlos wiirden. Ihnen obliegt etwa
die Gesamtkoordination und -verantwortung, die Pflege
der elektronischen Priifungsakten, und sie fungieren als
zentrale Ansprechpartner fiir Priifungsbelange.

Die Nutzung elektronischer Supportsysteme fiir die Prii-
fungsverwaltung bringt dariber hinaus ihre eigenen Wi-
drigkeiten mit sich. Fiir die Studierenden und die Ver-
waltung halten solche Systeme in der Regel hohe Kom-
fortgewinne bzw. aufwandsreduzierende Funktionen be-
reit, etwa durch Aufgabenbiindelungen zur Optimierung
von Verfahrensabldufen. Auf Seiten der Lehrenden ist
dies entweder nicht oder nur bedingt der Fall. Studie-
rende seien durch die Serviceorientierung die primdren
Profiteure der Systeme (Interviews HVW 6, HVW 8§,
HSL 1, HSL 2). Wenn Lehrende verschiedene Bastello-
sungen mit stiandigen Systemmodifizierungen nutzen,
dann birgt dies vielfltige Fehlerquellen. Sind diese
zudem uniibersichtlich und unflexibel gestaltet
und/oder mit unterschiedlichen Zugangs- und Bearbei-
tungsberechtigungen versehen, dann potenzieren sich
diese. Je komplexer die Systemumwelt, desto mehr
Sinndimensionen gilt es zu unterscheiden und mit mehr
Eigensinnigkeiten der einzelnen Systeme miissen sich
Lehrende auseinandersetzen (vgl. Wimmer 1998, S.
120f). Werden diese Fehlerquellen wirksam, gehe das
mit erhdhtem Kommunikations- und Koordinationsauf-
wand einher — also mit Mehrarbeit, den solche Systeme
eigentlich vermeiden sollten (Interview HSL 2, HSL 3).

4.3 Vernachlassigte Folgen

Die Nutzung elektronischer Systeme und das Bedienen
der durch sie erzeugten Anforderungen sind haufig
durch eine Spannung zwischen potenziellem Komfort
und unkomfortablem Zeitaufwand gekennzeichnet. Mit
den bisher benannten suboptimalen organisatorischen
Kontexten sind vernachldssigte Folgen verbunden, so-
wohl technischer als auch sozialer Natur.

In technischer Hinsicht heifit das vor allem: ist ein CaMS
erstmal eingefiihrt, lassen sich dessen Strukturen nicht
ohne weiteres verdndern. Ein spiteres Umschwenken
auf eine Alternative wird zunehmend aufwendiger, da
sich Rickkopplungseffekte und Hindernisse aufbauen
(Lock-in-Effekt). Die Justierung zusatzlicher Funktiona-
litdten und geeigneter Schnittstellen stellen Hochschu-
len und Anbieter vor enorme Herausforderungen. Das
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fiihrt oftmals zu den erwidhnten Bastelldsungen, deren
Reorganisation fiir andere Systeme bzw. Systemkompo-
nenten nicht dynamisch mitvolizogen werden. Bei um-
fassenden Verdnderungsprozessen in Organisationen
sind vorlibergehende Funktionseinschrankungen oder
gar tempordrer Funktionsverlust einzelner Bereiche zu
erwarten.

Das wissenschaftliche Personal muss typischerweise
mehrere parallel bestehende Systeme bzw. Portale an-
laufen, um z.B. lLehrbelange zu organisieren, wobei
jedes dieser Systeme separat und haufig schnittstellen-
frei funktioniert. Jeder dieser Anlaufpunkte prisentiert
sich in der Regel mit eigener Nutzeroberfliche, Usability
und unterschiedlichen Zugangsdaten. Inkonsistenzen
und die Notwendigkeit von Doppeleintragungen sind
die technische Folge.

In sozialer Hinsicht sind vernachldssigte Folgen vor allem,
dass Reorganisationen auf der einen Seite Regulierungs-
und Koordinationsbedarfe auf der anderen Seite verursa-
chen (Bogumil/lann 2009, S. 257). So bleiben auch Leh-
rende nicht von den Auswirkungen steter Nachjustierun-
gen unberiihrt. Haufige Anpassungen von Funktionaliti-
ten, Funktionsumfang und Schnittstellen oder gar Sys-
temwechsel erzeugen einen administrativen und organi-
satorischen Mehraufwand, der Verwaltungs- und Wis-
senschaftsebene betrifft. Wenn Hochschullehrenden zu-
satzlich Aufgaben tibertragen werden, die aufgrund ihres
Professionsverstandnisses als rollenfremd angesehen
werden, kann die Uberbeanspruchung mit solchen Tatig-
keiten die Arbeitsmotivation beeintrichtigen. ,Man
konnte sich jetzt auch (berall Listen hin hdngen, woran
man alles denken muss, aber das erschépft sich irgend-
wann, man hat keine Lust mehr* (Interview HSL 4). Das
Versprechen der Entlastung von administrativen Aufga-
ben zieht dann notwendig Enttiduschungen nach sich.
Ersatzweise bilden die Wissenschaftler/innen Strategien
der Aufwandsminimierung aus (Kithl 2011), die zu sub-
optimaler Erledigung sowohl der rollenfremden (bzw. als
rollenfremd empfundenen) als auch - infolge reduzierter
Motivation - der rollenaddquaten Aufgaben flihren. Es
kommt zu einer Differenzbildung der tatséchlichen Akti-
vitdtsstrukturen und der Formalstrukturen (vgl. Meyer/
Rowan 2009, S. 49). Durch die professionstypische
Féhigkeit zu intelligentem obstruktivem Handeln sind
die Hochschullehrenden in der Lage, auf einer formalen
Ebene die als unangemessen empfundenen Anforderun-
gen zu bedienen, dies zugleich aber so zeitressourcen-
schonend zu tun, dass die von auBen beabsichtigten
Wirkungen nicht eintreten. Denn kein anderer Beruf als
der des Hochschullehrers ist  virtuoser in der Unterwan-
derung oder Umgehung von Anforderungen ..., die der
Staat, die Geselischaft, die Hochschule usw. stellen,
wenn diese Anforderungen als unvereinbar mit den ei-

|

2 Bereits die verbreiteten langen, zahlreichen und sprachlich teils schwer re-

zipierbaren Bedienungsleitfiden, Handbiicher sowie Dokumenten- und
Prozesssammelsurien, die bereitgestellt werden, um die elektronischen
Verfahren zur Priffungsverwaltung (richtig) zu nutzen (z.B. HS Niederrhein
2008; MLU 2009; HTW Berlin 2016), verweisen darauf, dass die Mehrbe-
lastung unangemessen ist, insofern sie mindestens ,aufwendige Einarbei-
tungsphasen” (Interview HSL 5) mit sich bringen — denn all dies lieBe sich
auch anders gestalten.
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genen Werthaltungen betrachtet werden" (Teichler
1999, S. 38).

Die angewandten ,informellen Praktiken”, wie auch
Kitht (2011, S. 3) sie bezeichnet, sind in den meisten Fil-
len nicht Strategien zur Reduzierung des eigenen Ar-
beitsaufwandes, sondern vielmehr der Versuch, sich
selbst das Gefihl der eigenen Wahl- und Gestaltungs-
mdglichkeit, der eigenen Autonomie zu erhalten. Inso-
fern ist dies auch nicht zu moralisieren, zumal dieses
Handeln hdufig durchaus rational ist, weil so die Funkti-
onsfahigkeit der Organisation gesichert wird (vgl. Weick
1976, S. 7f). SchiieBlich und vor dem Hintergrund der
strukturellen Unterfinanzierung der Hochschulen keines-
wegs trivial: Immer dann, wenn Hochschullehrende rol-
lenfremde Aufgaben erledigen - also Aufgaben, die nor-
malerweise von Personen erledigt werden, die in niedri-
geren Gehaltsstufen eingruppiert sind -, sind sie in der
dafiir aufgewandten Zeit deutlich Giberbezahit.

5. ErschlieBungsfahige Optimierungspotenziale

Den bisher markierten Herausforderungen wohnen Op-
timierungspotenziale inne, fiir deren ErschlieBung sich
einige Ansdtze benennen lassen, wenn auch nicht fur
alle. CaMS-bezogene Koordinationsprobleme zwischen
Individuum und Organisation sind dort, wo individuelle
Autonomie auf organisationale Steuerungsabsichten
trifft, nicht grundsatzlich aufzulosen. Sie kénnen ledig-
lich bei der Planung, im Projekt- und Dauermanagement
derartiger Systeme sowie den damit verbundenen Er-
wartungen beriicksichtigt werden.

Um Koordinationsbedarfe fiir ein hochschulweit tatsich-
lich integriertes Campus-Management-System fakultits-
und institutsiibergreifend zu bearbeiten, ist die positive
Koordination der negativen Koordination vorzuziehen.
Was bei negativer Koordination zunichst nach Ein-
sparung von Koordinationskosten aussieht, verkehrt sich
schlieBlich ins Gegenteil - durch in der Folge verstirkte
vertikale und horizontale Koordinierungsnotwendigkei-
ten (vgl. Mayntz 1997, S. 86). Werden die vermeintlich
héheren Koordinationskosten positiver Koordination
den Folgekosten nichterfolgter Koordination und poten-
ziellen Funktionalitatsgewinnen gegeniibergestellt, so
zeigt sich, dass die Bilanz der Koordinationskosten ver-
gleichsweise giinstiger ausfallen kann (vgl. Bogumil/Jann
2009, S. 144¢£). Dafiir gilt es, alle relevanten Hochschul-
ebenen und -akteure einzubeziehen sowie Strukturen
und Schnittstellen zu schaffen, um den Mehrwert bzw.
die Entlastung fiir jeden Einzelnen zu kommunizieren
und erfahrbar zu machen.

(Integrierte) CaMS erfordern ein Dauermanagement,
welches an das Projektmanagement fiir Planung und
(Erst-Yimplementation anschlieft. Dabei stellen das Auf-
treten von Dysfunktionalitdten und anschlieRende Reor-
ganisationen den Regelfall dar. Hochschulen unterliegen
standigen Anpassungsdynamiken, die entsprechende
Anpassungen auf systemischer Seite notwendig machen.
Dies setzt tragfédhige Strukturen und hinreichende Res-
sourcen voraus, die wahrend der dem Dauerbetrieb vor-
geschalteten Projektphase zu schaffen sind. Dabei gilt
es, Prozessabbildungen in einem CaMS dernen der realen
Praxis statt die Praxis dem System anzupassen.
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Neue technische Méglichkeiten miissen nicht zur Aufga-
benverlagerung zwischen Verwaltungsebene und der
wissenschaftlichen Leistungsebene fiihren — vielerorts ist
das jedoch gelebte Praxis. Daher gilt es, die Optimie-
rung der systemischen Gestaltung in den Blick zu neh-
men und dabei einen besonderen Fokus auf die Nutzer-
freundlichkeit fiir Lehrende zu setzen. Dies gilt auch hin-
sichtlich rollenkonformer Aufgaben, die mit der CaMs-
Nutzung verbunden sind.

Niedrigschwellig im Einstieg,3 komfortabel und flexibel —
damit wird eine nutzerorientierte/-freundliche Gestal-
tung elektronischer Systeme assoziiert. Das klingt
zundchst trivial und miisste, so die laienhafte Ausgangs-
vermutung, verbreiteter Standard sein. Die Komplexitat
und die Sonderstellung der Hochschule als Experten-
organisation tragen dazu bei, dass dies bislang nur ein-
geschrankt der Fall ist.

Daraus ergibt sich ein inhaltlich tief greifender Umstand:
Um das jeweilige System angemessen nutzen zu kénnen,
missen Nutzer bereits mindestens Semi-Experten mit
systemspezifischer Medienkompetenz sein. Die vorhan-
denen CaMS lassen sehr hiufig den kognitiven Hinter-
grund eines ingenieursystemischen oder biirokratischen
Denkens erkennen.4 Dieser kognitive Hintergrund mag
fur den Systemaufbau notwendig sein, doch stellt sich
die Frage, ob er den Nutzern aufgenétigt werden muss.
Diese sind typischerweise anderer fachlicher Provenienz,
und elektronische Systeme sind ihnen nicht Zweck, son-
dern Mittel ihrer (z.B. Lehr-)Titigkeit.

Die Bearbeitung der so formulierten Problemsituation
bendtigt einen Wechsel von der vorrangig angebots- zu
einer strikt nutzerorientierten Systemgestaltung und
-bereitstellung. Die Gestaltung von CaMS(-Angeboten)
muss vom Nutzer, dessen Bediirfnissen und dessen Ge-
wohnheiten her gedacht werden. Dabei gilt es auch hin-
sichtlich verschiedener Nutzergruppen zu unterschei-
den: Verwaltung, wissenschaftliche Leistungsebene und
Studierende. Gleichzeitig muss das System flexibel hin-
sichtlich der Reaktion auf kiinftige — heute und fortdau-
ernd unabschdtzbare - Verdnderungen im Digitalisie-
rungszeitalter bleiben. Mit anderen Worten, Flexibilitat
bendtigt intelligente Systeme: Solche miissen anpas-
sungsfahig an qualitativ verdnderte Situationen sein, die
zum Zeitpunkt der Systementwicklung noch nicht vor-
hersehbar sein konnten. Darin besteht im Ubrigen ja
auch das Wesen intelligenter Systeme im Unterschied zu
nichtintelligenten.
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«Niedrigschwellig" unterliegt keiner starren Definition. Vielmehr ist die
Bedeutung kontextabhdngig. Wann etwas niedrigschwellig ist oder nicht,
ist zu bewerten, indem der Begriff in Beziehung zu einem Gegenstand oder
einer bestimmten Situation gesetzt wird. Niedrigschwellig im Einstieg be-
deutet hier: Es bedarf nur wenig technischen und digitalen Vorwissens, das
CaMs zu nutzen und mit dessen Systemgestaltung leicht umzugehen.

41n der Regel basieren Anwendungssysteme auf komplexen Programmie-
rungen, die in den Denkwelten (kognitiver Hintergrund) bzw. einseitigen
Leitbildern von Informatik und Verwaltungswissenschaften verankert sind
(Schuppan 2011, S. 270). Eine Ubertragung des Problembewusstseins der
wissenschaftlichen Leistungsebene in diese Denkwelten und dann ent-
sprechend die Verkniipfung beider fehlt bislang weitgehend.
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