Wim Gorts

Hochschuldidaktische Arbeitsstelle (HDA) der
Technischen Universitat Darmstadt

Wege zur Personalqualifizierung fur eine bessere
Fachbereichsarbeit - ein Projekt an der TU Darmstadt

1. Einleitung

2. In der Regel fehlen systematische Kenntnisse Uber die
Fachbereiche

Uber die Grunde fur den jetzigen Zustand
Veranderungsbedingungen

Das Projekt an der TU Darmstadt: Personalqualifizierung fur
Personen, die zentrale Aufgaben im Fachbereich wahrnehmen
Probleme

Ausblick

Literatur

Zum Autor

ohkw

©CONO

1. Einleitung

In diesem Artikel wird die These aufgestellt, dass der Zustand in den Fachbereichen der
meisten Hochschulen defizitar in Bezug auf ihre Selbstauskunftsfahigkeit ist. Der
Gesetzgeber fordert hingegen eine regelméfRige Rechenschaftslegung der Hochschulen
Uber ihre Leistungen. Es sind deswegen Projekte sinnvoll, die die Fachbereiche in ihrer
Fahigkeit starken, aufschlussreiche Bestandsaufnahmen ihrer Tatigkeiten durchzufiihren.
Im Folgenden wird nach einer Analyse der Rahmenbedingungen ein solches Projekt
vorgestellt und die Verbindungen zwischen den Projektzielen, den Prozessablaufen sowie
dem Ziel der Starkung der Infrastruktur und der Leitungsebene in den Fachbereichen
dargestellt/erlautert.

An der Technischen Universitdt Darmstadt wird seit September 2001 ein Projekt
,untersuchung der Dekanatsarbeit und anderer zentraler Aufgaben im Fachbereich® in
drei Fachbereichen durchgefuhrt. Das Vorhaben wird vom Hessischen Ministerium fur
Wissenschaft und Kunst im Rahmen eines Programms unterstitzt, das sich die Starkung
der dezentralen Ebene an den Hochschulen des Landes zum Ziel gesetzt hat. Da das
Projekt darauf abzielt, im Verlauf der Arbeit die beteiligten Personen im Prozess zu
qualifizieren und Vorschlage fur die Verbesserung von bestehenden Infrastrukturen,
Arbeits- und Kommunikationsablaufen in den drei beteiligten Fachbereichen zu machen,
kann hier von einem Vorhaben der Personal- und Organisationsentwicklung gesprochen
werden. Im Gegensatz zu den meisten Organisationsentwicklungsprojekten, die in den
letzten 5 — 7 Jahren an Hochschulen durchgefuhrt wurden, ist dieses Projekt mit DM
52.000,- ein Low-Budget Projekt und ist keine Top-Down, sondern eine Bottom-Up
Initiative.



Der Autor pladiert dafir, die dem Projekt zugrunde liegende Methode der
Selbstevaluation auf die gesamte Fachbereichsarbeit auszudehnen. Ziel einer solchen
Selbstevaluationsarbeit ist es,
- das Wissen der Fachbereiche Uber sich selbst wesentlich zu verdichten,
- alle an zentralen Aufgaben Beteiligte sukzessive besser fur ihre Aufgaben zu
qualifizieren und
- die Fachbereichsarbeit konzentrierter an den gesetzlich vorgeschriebenen
Aufgaben auszurichten.

2. In der Regel fehlen systematische Kenntnisse tUber die Fachbereiche

Seit etwa zehn Jahren sind die deutschen Hochschulen aufgefordert, autonomer,
transparenter, konkurrenzfahig, mit Profil ausgestattet, international und regional
ausgerichtet und leistungsstarker zu werden. Dieser Prozess ist sowohl auf der
Leitungsebene als auch auf der Ebene der Fachbereiche in Gang gekommen. Tempo und
Realisierungsumfang sind zwar unterschiedlich, aber es gibt Parallelentwicklungen in
vielen Hochschulen: Hochschulen und Fachbereiche durfen zunehmend eigenstandig mit
ihrem Budget umgehen, Hochschulen schlieen sich Evaluationsverblinden an und in
Hochschulraten entscheiden auch auswartige Expertlnnen mit dber wichtige
Kursfestlegungen fur die einzelne Hochschule. Auf der Fachbereichsebene betreffen die
auffalligsten Veranderungen, neben der erwahnten Budgetautonomie, die Umstellung auf
das ECTS-Punktesystem und die Schaffung von BA- und MA-Studiengangen, die wie Pilze
aus dem Boden schieBen, und deren Akkreditierung. Weiter ist die Anzahl jener
Fachbereiche, die den Bereich Studium und Lehre in den letzten Jahren evaluiert haben,
im Vergleich zu den 80-er Jahren in die Hohe geschnellt. Der Service-Bereich fur die
Studenten hat sich oftmals verbessert. Auch Alumni-Kontakte werden inzwischen fast
Uberall fur wichtig gehalten, ebenso wie das Werben um neue Studieninteressentinnen.

Angesichts dieser offensichtlichen Veranderungen muss man feststellen, dass zumindest
die Bedingungen fur eine internationale Ausrichtung der Hochschulen besser geworden
sind. Es ist fur auslandische Studierende leichter geworden, zu deutschen Hochschulen zu
wechseln, und deutsche Studierende finden eher einen passenden Anschluss im Ausland.
Fur eine ahnlich definitive Aussage in den anderen oben genannten Bereichen ist es zu
frih. Diese Bereiche haben wesentlich mehr mit den Kernaufgaben der Hochschulen zu
tun. Bedingung fur die Beurteilung der Qualitat der Wahrnehmung dieser Aufgaben durch
die Hochschulen ist ein fundierter Einblick in deren Entwicklung in den letzten Jahren.
Noch ist die Gefahr nicht beseitigt, dass an mancher Stelle hinter gewisser
Verbesserungsoptik die alte Praxis lauert. Des weiteren gilt es, zu lernen, inwiefern eine
womadglich tatsachliche Wandlung in der Wahrnehmung der Kernaufgaben auch auf eine
bewusste Verdanderung der Organisation der Hochschule zurlckzufihren ist. Haben
Hochschulen mittlerweile mehr Klarheit daruber, wie sie sich zur Erfullung ihrer Aufgaben
am besten organisieren? Autonomie, Transparenz, Konkurrenzfahigkeit usw. reprasen-
tieren ja letztlich Eigenschaften bzw. Zustande, die sich nicht mehr auf dem Wege
individueller Leistung herstellen lassen. Entsprechend misste zwangsweise darlber
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nachgedacht werden, welche Formen der Organisation, der Kommunikation, der Ent-
scheidungsfindung und der Verantwortung man neu schafft, damit man diese Zustande
erreicht. Es ist noch gar nicht lange her, dass in ausnahmslos jedem Fachbereich — der
wichtigste Ort fur die Umsetzung der Aufgaben der Hochschule - nach der Devise
verfahren wurde, ,,dass sich gemeinsame Ziele und Strategien dann am wirkungsvollsten

“l Heute ist dies in

verwirklichen lassen, wenn jeder sein individuelles Interesse verfolgt
dieser ausgepragten Form nicht mehr der Fall, aber wer das MalR der erreichten
Veranderungen an den Hochschulen erfassen will, muss auch priufen, ob die Hochschulen
inzwischen der Frage, wie sie sich fur die Erreichung ihrer Ziele am besten organisieren,
die ihr zukommende Bedeutung zumessen.

Am besten geschieht dies, indem man sich die Entwicklung in den Fachbereichen ansieht,
denn dort mussen die Aufgaben, die die Hochschule hat, im wesentlichen umgesetzt

werden. Bezeichnenderweise fangt mit diesem Vorhaben auch das Problem an.

2.1 Verstreutes, luickenhaftes Wissen

Es ist in der Regel schwer, ein préazises Bild vom Zustand eines Fachbereiches zu
bekommen, also von einem Etwas, das eine identifizierbare, analysierbare Vergangenheit
hat, und einem Etwas, das eine Zukunft haben kénnte, wenn man dies und jenes tate.
Zunachst existiert wenig brauchbare Literatur dartiber. Bendtigt werden ja nicht nur ein
paar Zahlen und Zukunftsversprechen, sondern eine Analyse der tatsachlichen
Entwicklungen im Fachbereich in den letzten Jahren, verbunden mit der Darlegung der
prinzipiellen Zielsetzungen des Fachbereiches, einer glaubhaften Beschreibung interner
Schwachen und Stérken und einer Uberzeugenden Herleitung von MaRnahmen und
Methoden, mit denen man deutlich definierte Ziele zu erreichen gedenkt. Wer nicht selbst
intensiv an der Durchfuhrung einer der vielen in den letzten Jahren durchgefuhrten
Evaluationen von Studiengangen beteiligt war, ist im wesentlichen auf Auskinfte
angewiesen, die der Offentlichkeit dariiber angeboten werden. Leider kann man aus
solchen Berichten wenig daruber lernen, wie man sich am besten weiter entwickelt.
Abgesehen davon sind viele Evaluationen immer noch stark ausgerichtet auf Lehre und
Studium und vernachldssigen die anderen Aufgabenbereiche, insbesondere die
Forschung, die Nachwuchsférderung, die Fuhrungsmethoden und Fragen der
Infrastruktur. Da der Griff zur Literatur also wenig Hilfe bietet, bliebe der Weg offen, es
mit den Fachbereichen vor Ort zu versuchen. Immerhin gibt es da mehr Nahe und es gibt
ein gewisses Offentliches Wissen uber sie. FUhrt man einen solchen Versuch durch, dann
folgt die Ernuchterung auf dem Ful3. Das meiste von dem, was man wissen muss, musste
entweder zuerst beobachtet und intensiver erforscht werden, weil man keine brauchbare
Information daruber erhélt; oder die Fachbereiche verfligen teilweise doch — zum Beispiel
aufgrund von Evaluationen — tUber Informationen, behandeln diese aber als Geheimsache.
Steckt man mehr Aufwand in die Aufklarungsarbeit, dann findet man Personen und
Instanzen am Fachbereich und an der Hochschule, die jenes Wissen Uber Fachbereiche,
das leicht zuganglich ist, ergédnzen kénnen, aber auch dann bleiben die Informationen

1 pellert 1999, S. 156.



unsystematisch und verstreut. Die Ursachen dafir: Es gibt erstens haufig keine Instanz
oder Personengruppe, die es fur relevant halt und gleichzeitig tber die dazu nétige Macht
und Fahigkeit verfugt, die verstreuten Kenntnisse zusammenzufihren, zweckdienlich zu
systematisieren und allen zukommen zulassen, die sie zur Ausubung ihrer Funktionen
brauchen. Es kommt zweitens hinzu — und dies ist auch Folge einer falschen
Geheimhaltungspolitik -, dass die Prozesse und Ergebnisse stattgefundener Evaluationen
nur von sehr wenigen Personen am Fachbereich internalisiert wurden. Das Resultat ist,
dass einmal erreichte Ergebnisse aufgrund von standigem Wechsel in den Verantwortlich-
keiten tendenziell verloren zu gehen drohen. Fachbereiche neigen — wie Hochschulen ins-
gesamt - dazu, ihre Erfolge — in nicht wenigen Fallen sind das Erfolge Einzelner! —
herauszustellen, sich aber wenig Gedanken uUber die Ursachen fir ihre Schwachen und
Starken zu machen. Auch wem die eigene Position durchaus Einblick in die Arbeit der
Fachbereiche erlaubt, erschlieft sich dadurch bei weitem nicht das notwendige
Detailwissen®. Um so wiinschenswerter wére es — auch deswegen, weil dies sehr zum
allgemeinen Know How von Fachbereichen in Sachen Evaluation und Selbstevaluation
beitragen wirde - , wenn Hochschulen viel offener mit Ergebnissen von Evaluationen
umgehen und dabei insbesondere dem Wie und Was der Fachbereichstatigkeiten mehr
Aufmerksamkeit widmen wirden.

Leider scheint also gegenwartig, trotz der vielen Evaluationen, die stattgefunden haben,
der Normalzustand immer noch der zu sein, dass in den Fachbereichen die Kompetenz,
jederzeit und dezidiert Uber sich Auskunft geben zu kénnen, wenig verbreitet ist. Weder
in der Literatur, noch auf Tagungen noch Uber den Austausch mit Kollegen findet man
Hinweise darauf, dass es Hochschulen gibt, in denen dies grundlegend anders ist. Von
daher ist es gegenwartig noch nicht méglich, der weiter oben begriindeten Notwendigkeit
einer fundierten Aussage uUber die reale Entwicklung in den Hochschulen nachzukommen.

Der Gesetzgeber hat es anders intendiert und den Zusammenhang zwischen der
groReren Autonomie, die die Hochschulen erhalten, und der Fahigkeit zur Selbstauskunft
bewusst hergestellt: Die Chance der groReren Autonomie ist mit der Verpflichtung zur
starkeren Rechenschaftslegung direkt verknlpft. Das Gesetz ist diesbezlglich eindeutig :
.Die Leistungen der Hochschulen in Forschung und Lehre, bei der Foérderung des
wissenschaftlichen Nachwuchses sowie bei der Durchsetzung der Gleichberechtigung von
Frauen und Mannern sollen regelmaflig bewertet und die Ergebnisse verodffentlicht
werden“3. Kriterien fur die Bewertung der Leistungen gibt das Gesetz nicht vor, die haben
die Hochschulen (Expertenorganisationen!) - und damit die Fachbereiche - letztlich selbst
zu finden. Im Umkehrschluss kann man also sagen, dass Fachbereiche, die nur spéarlich

2 Die Tatigkeit als wissenschaftlicher Mitarbeiter der Hochschuldidaktischen Arbeitsstelle (HDA) der
TUD erlaubt einen recht guten Einblick in die Entwicklung der Fachbereiche. Beteiligungen an
Studiengang- und Lehrveranstaltungsevaluationen, Moderation von Arbeitsgruppen in
Fachbereichen, Mitarbeit in Studienreform-Arbeitsgruppen in Fachbereichen, Mitgestaltung neuer
Lehrveranstaltungen, die Lekture offentlich zugéanglicher Berichte, Mitarbeit in zentralen Gremien,
unzahlige  Gesprdche mit  Wissenschaftlern und  Studierenden, hochschuldidaktische
Fortbildungsworkshops: Dieses Tatigkeitsspektrum der HDA erschlie3t viele Aspekte der
Aufgabenbewaltigung und der Diskussions- und Kommunikationskultur eines Fachbereiches -
vorausgesetzt, diese Kooperationen existieren!

3 § 3 Hessisches Hochschulgesetz vom 31. Juli 2000
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Auskunft Uber sich geben kénnen, sich die Rechenschaftslegung noch nicht bewusst zur
Aufgabe gemacht haben. Dennoch gibt es auch in dieser Hinsicht bedeutende
Unterschiede zwischen einzelnen Fachbereichen und Hochschulen. Sie sind sehr wichtig
fur jene, die verstehen wollen, mit welchen Methoden Fachbereiche erfolgreich arbeiten,
um sich gezielt — die starkere Autonomie nutzend - weiter zu entwickeln.

2.2 Es gibt einen Zusammenhang zwischen dem Selbstverstandnis von
Fachbereichen, ihrem offentlichen Agieren und ihrem Wissen Uber sich
selbst

Es gibt Fachbereiche, die sich von anderen dadurch abheben, dass sie ein
Selbstverstandnis als aktiv um die Zukunft ringenden Fachbereich entwickeln. Sie
entwerfen fur sich eine mittel- und langfristige Strategie, die fir ihre Fachgebiete
bindend ist. Die Fachgebiete erhalten die Aufgabe, ihre eigenen Ziele auf die
gemeinsamen Ziele abzustimmen. Die Bindung an den Fachbereich wird folglich starker,
es entsteht eine Kultur von Vereinbarungen und der geteilten Verantwortung. Diese
Fachbereiche positionieren sich selbstbewusst innerhalb ihrer Hochschule und gegentber
den konkurrierenden Fachbereichen an anderen Hochschulen. Sie reprasentieren
Fachbereiche, die aktiv an ihrer Veranderung arbeiten und in der Hochschul6ffentlichkeit
prasent sind. Sie reagieren auf die gesellschaftlichen Debatten Uber die Hochschule und
gehen mit den Initiativen, die die Hochschulleitung in ihre Hochschule hineintragt, aktiv
um. Sie zeichnen sich weiter dadurch aus, dass sie sich selbststandig, d.h. teilweise auch
unabhéngig vom Agieren ihrer Hochschulleitung, mit den an sie gestellten Anforderungen
auseinandersetzen. Sie begreifen diese auch als Chance. Sie verfolgen eine Politik der
bewussten Veranderung und arbeiten an einer Kommunikations- und Infrastruktur im
Fachbereich, die sie dazu beféhigt, beweglich und strategieorientiert zu werden. In diesen
Fachbereichen gibt es sichtbare Bemihungen, Kontinuitat und Qualitdt in der
Fachbereichsarbeit herzustellen. Es finden insbesondere Evaluationen und sich daraus
ergebende FolgemalRnahmen statt und es werden Stellen geschaffen, die dazu dienen,
den Alltagsbetrieb zu organisieren. In diesen Fachbereichen findet man Personen, die den
Fachbereich recht gut kennen.

Dagegen herrschen in anderen Fachbereichen nach wie vor die ,Verteidiger der alten
Konigreiche“. Uber diese Fachbereiche erhalt man nur schwer irgendwelche
Informationen. Sie sind in der Hochschul6ffentlichkeit in Angelegenheiten der Vertretung
des Fachbereiches nach aufRen zuriickhaltend bis passiv. Das bedeutet nicht unbedingt,
dass sie nicht in Teilbereichen gut und aktiv sind. Manche von ihnen sind ausgesprochen
stark zur Berufswelt oder zu ihrer eigenen Scientific Community hin orientiert. Sie
beteiligen sich aber weniger am Hochschulleben um sie herum. Fur sie unterscheiden sich
die den Hochschulen neu angebotenen Freiheiten und die neu gestellten Anforderungen
nicht im geringsten von friheren Anforderungen. Sie verweigern eine ernsthafte
Auseinandersetzung mit dieser Konstellation von Freiheiten und Anforderungen,
betrachten sie eher als Versuch der blrokratischen Stérung ihrer ,eigentlichen* Tatigkeit,
verharren in einer Politik des Re-Agierens auf VorstéRe der Hochschulleitung und zeigen
eine Grundhaltung des ,Abwartens, bis sich der Sturm gelegt hat“. Den Fachbereich
5



begreifen sie nicht als Organ, das ihre Krafte bindeln kann, sondern als Ort voneinander
unabhangiger, im Ernstfall miteinander konkurrierender Konigreiche. ,Fachbereich® ist
lediglich ein formaler Rahmen, der keine Innenbindung herbeifuhrt.

In vielen Féllen sind in den Fachbereichen beide Tendenzen vorhanden. Auch innerhalb
der modernisierenden Fachbereiche gibt es traditionsverpflichtete Elemente, es gibt die
Bremser und es gibt die Passiven. In vielen Fallen hangt Nicht-Aktivitat auch schlicht mit
Noch-Nicht-Kénnen zusammen. Die festzustellenden Defizite verweisen aber darauf, dass
die intendierten Veranderungsprozesse nicht zum Ziel fuhren werden, wenn sich die
Fachbereiche nicht verandern.

3. Uber die Grunde fir den jetzigen Zustand

3.1 Gemeinschaft versus Organisation

Fachbereiche I6sen oft Uber viele Jahre ihre dringenden Probleme nicht, sondern schieben
sie vor sich her. Entscheidungsablaufe und Ereignisse scheinen in hdchstem MalRe
irrational. Sie werden erklarbarer vor dem Hintergrund des Grundproblems der
gegenwartigen Hochschulen: Sie haben es bisher nicht geschafft, die positiven Seiten der
Selbstreferentialitdét der Fachgebiete mit der Rationalitat einer gemeinsame Ziele
verfolgenden Wissensorganisation zu verknupfen. Den Fachbereichen wohnen zwei sich
widersprechende Ansatze inne: Der Ansatz der Gemeinschaft und der Ansatz der
Organisation. Da diese sich schwer verknupfen Ilassen, sind Kooperations- und
Reflexionskontinuitat in der Organisation Hochschule immer noch schwer herstellbar.
Jeder Fachbereich befindet sich, unausgesprochen, in einem standigen Widerspruch
zwischen seinem Selbstverstandnis als Gemeinschaft von jeweils autonom forschenden
und lehrenden Experten und seinem Selbstverstandnis als Organisation, die ein
gemeinsames Oberziel, na&mlich ,die Gewé&hrleistung einer qualitativ guten und
organisatorisch sinnvollen Ausbildung fur die Studierenden, zusammengefasst als Idee

eines ,guten Studiums‘ “*

verfolgt. Das Selbstverstandnis als Gemeinschaft betont die
Autonomie der einzelnen Experten gegeniuber der organisatorischen Klammer, das
Selbstverstandnis als Organisation betont die Notwendigkeit zielgerichteter Planung und

Steuerung, die Notwendigkeit gemeinsamen, strategischen Handelns.

Im Spannungsfeld zwischen Lehre, Studium und Forschung wirkt sich dies bei schwacher
Organisation automatisch zum Nachteil der gemeinsamen Ziele aus. Wahrend die
Lehrenden tendenziell eher dazu neigen, die Lehre aus dem Blickwinkel eines
selbstreferentiell agierenden, d.h. eigene Ziele verfolgenden Fachgebiets zu betrachten,
liegt der Schwerpunkt bei den Studierenden und der fachnahen Offentlichkeit wie z.B.
den Berufsverbanden eher auf der Betrachtung des Studiums, das als Ganzes inhaltlich
und organisatorisch sinnvoll strukturiert sein soll. Aus der Sicht eines Fachgebietes sind
die je eigenen Fachinhalte im Zweifel bedeutsamer als diejenigen anderer Fachgebiete,

4 Lullies, Stewart 1997, S. 59.



fachlicher Tiefe wird gegenuber methodischer Breite der Vorzug gegeben. Die aus den
unterschiedlichen  Zielverfolgungsstrategien resultierende Interessenheterogenitat
erzeugt so auf der Ebene der Organisation eine Zielambivalenz, die sich auch darin
ausdrickt, dass die Notwendigkeit der Formulierung von Organisationszielen meist
bestritten wird. Daher wird die Entwicklung und Schéarfung eines Profils als Fachbereich,
die Schaffung einer ,,Corporate ldentity“, als nachrangig betrachtet; im Mittelpunkt steht
das Bestreben, die Reputation des eigenen Fachgebiets — insbesondere in der Forschung
— zu erhéhen®. Eine Rechenschaftslegung gegeniiber der Offentlichkeit erschopft sich bei
dieser Sichtweise daher wie selbstverstandlich darin, Auskunft Uber den Zustand des
Fachgebiets geben zu kénnen. Es liegt in der Logik des Gemeinschaftsansatzes mit
seinem Prinzip der individuellen Verantwortung, dass die Gesamtheit des Studiums
irrelevant ist, denn was letztlich zahlt ist, wie viele Studenten ihren Abschluss im
Fachgebiet machen, dort promovieren und dort verdffentlichen.

3.2 Die Interaktion zwischen Hochschulleitungsebene und Fachbereichsebene
sowie diejenige innerhalb der Fachbereiche ist problematisch

Eine Hochschule ,,auf Linie zu bringen“ ist eine schwierige Aufgabe. Auf der Ebene der
Hochschulleitungen ist ein starkes Bewusstsein von der Notwendigkeit vorhanden, dass
eingreifende Veranderungen stattfinden muissen. Wenn sie aber Veranderungen initiieren,
werden sie damit konfrontiert, dass die bestehenden Strukturen und die in ihnen
agierenden Menschen auf diese Veranderungsprozesse nicht vorbereitet sind. Das grol3e
Problem namlich, das letztlich zur Ldésung ansteht, ist nicht, neue Studiengange
einzurichten oder Kameralistik durch einen Globalhaushalt zu ersetzen, sondern die
Notwendigkeit, mit der gesamten Hochschule substantielle, bleibende
Veranderungsfahigkeit zu erreichen. Jede grélRere Hochschule brauchte eine Abteilung fir
Personal- und Organisationsentwicklung, wenn sie entwicklungsorientiert und damit
veranderungsfahig werden will. Die heutigen Planungsreferate und Personalverwaltungen
sind dafur nicht geeignet. Sie verstehen sich als Abteilungen, die Gremien der
Hochschule zuarbeiten, Verwaltungsablaufe regeln und Uberwachen und ministerielle
Anweisungen, Bundes- und Landesgesetze hochschuladaquat Ubersetzen. Sie sind aber in
keinen zyklischen Prozess von Erkenntnisgewinnung Uber die Probleme und Bedurfnisse
ihrer ,Partner” in den Fachbereichen und anderen wissenschaftlichen Einrichtungen, von
nachfolgender angepasster Initierung von MalRnahmen, Auswertung der Ergebnisse
dieser MalRlnahmen und anschlieRender Anpassung der MalRnhahmen eingebunden.
Umfassende Informationen Uber die Auswirkung von MalRnhahmen, Uber die Hindernisse,
die ihnen entgegenstehen, Uber gute oder schlechte Methoden der Umsetzung, Uber die
realen Grunde fur das Verweigern ihrer Umsetzung kommen auf diese Weise niemals
direkt zu denen zurick, die diese MalBhahmen und ihre Anbahnung initiiert haben. Beide
Seiten empfinden sich daher andauernd als gegenseitig nicht kompatibel: Die Fach-
bereiche sind in den Augen der Hochschulleitung und der Zentralverwaltung einfach
unwillig. Umgekehrt werden die zentralen Instanzen von den Fachbereichen als

5 Siehe dazu auch Fick, Gorts 1997.



unwissend empfunden (,die haben doch keine Ahnung, wie es bei uns aussieht!®).
Initiativen von Seiten einer Hochschulleitung kommen in den Fachbereichen daher nicht
oder nur verstimmelt zur Umsetzung. Initiativen von Fachbereichsseite werden auf
zentraler Ebene in ihrer Bedeutung fir die ganze Hochschule oft nicht erkannt und nicht
aufgegriffen, meist deswegen, weil sie der Hochschulleitung schlicht nicht genigend
bekannt werden. So bleibt dieser wenig befriedigende Zustand des Nebeneinanders von
»verwaltung® und wissenschaftlichen Einrichtungen und der Eindruck herrscht vor, dass
schon eine mittelgroRe Hochschule mit ihren vielen Untereinheiten, die jeweils auch
eigene Initiativen verfolgen (und verfolgen missen!) nicht zu Uberschauen, geschweige
denn zu lenken ist.

Die Wissenschaftlerinnen im einzelnen Fachgebiet oder Institut wollen in der Regel
zwischen den eigenen Zielen sowie den Dingen, die sie bei ihrer Zielerreichung behindern
oder fordern, und den Interessen und Problemen der Hochschulleitung keine Gemeinsam-
keit entdecken. Konnten Fachgebiete sich traditionell nur entwickeln, wenn sie auf Gedeih
und Verderb in Konkurrenz mit dem Umfeld expandierten, dann kann die sie umgebende
Organisation auch nur als feindliches, im glnstigsten Fall als auszunutzendes
notwendiges Ubel betrachtet werden. Wenn im Fachbereich gemeinsame Diskussionen
Uber das, was die Gesellschaft von den Hochschulen erwartet, keine
Selbstverstandlichkeit sind, dann dringen die Bestrebungen einer Hochschulleitung in die
einzelnen Fachgebiete entweder erst gar nicht vor oder werden als Stérung angesehen.
Hier sind Personen gefragt, die

- die Problematik und die unterschiedlichen Interessenlagen beider Seiten kennen,

- in der Lage sind, Veradnderungen nicht nur anzumahnen, sondern sie auch
plausibel zu vertreten und

- Machbarkeit und Sinn von Veradnderungen in den Fachbereichen durch Begleitung
der dazu notwendigen Prozesse nachweisen kénnen.

Nicht nur die Wissenschaftlerinnen sollten mehr fur das Gemeinsame tun, die
Organisation, die fur das Gemeinsame da ist, sollte sich auch als nutzlich fur die
Expertinnen erweisen.

3.3 Fehlende Erfahrung

Strittmatter hat drei Gruppen von Motiven bei Entwicklungsprozessen in Schulen un-
terschieden, die sich auf die Hochschulsituation Ubertragen lassen: Motive des
»Mussens”, des ,Wollens“ und des ,Kbénnens“. Fur erfolgreiche Entwicklungsprozesse
sieht er eine unabdingbare Notwendigkeit, dass zwischen allen drei Motivarten ein
produktives Zusammenspiel entsteht, wobei jeder Prozess scheitert, wenn eine der
Motivarten nicht vorhanden ist®. Das Dreiergespann Miissen-Wollen-Kénnen ist ein
hilfreiches analytisches Instrument bei der Suche nach den Ursachen fur den oft zéahen

5 Strittmatter 1999, S. 195.



Verlauf des Entwicklungsprozesses einmal angestolRlener Reformvorgdnge an der
Hochschule. Zwei Beispiele aus dem Bereich Lehre und Studium mogen dies
verdeutlichen.

Lehrberichte: Die Fachbereiche der TU Darmstadt mussen seit 1992 alle 2 Jahre einen
Lehrbericht (in Darmstadt heiRen sie Studienbericht) schreiben. Ein zentraler Ausschuss
diskutiert diese Berichte und Uberwacht ihre Qualitat. Durch den zentralen
Gremienbeschluss zur Einfuhrung der Studienberichte wurde eine Norm gesetzt
(Mussen), wahrend es um die Motivation (Wollen) und die Fahigkeit (Kénnen) zur
Erstellung der Berichte innerhalb der Fachbereiche sehr unterschiedlich bestellt war und
ist. Nach einer Periode des deutlichen Ansteigens der Qualitat der Berichte treten — wie
zu erwarten — in letzter Zeit auch gewisse Verschleiltendenzen und
Stagnationserscheinungen auf. Jetzt geht es also darum, an den Problemen und
Widerstanden in den Fachbereichen so gekonnt zu arbeiten, dass am Ende die Ergebnisse
den Fachbereich davon Uberzeugen, dass die Abfassung solcher Berichte tatsachlich eine
Hilfe bei der Verbesserung von Lehre und Studium ist. Der Faktor ,,Kbnnen“ gewinnt an
Bedeutung: Die Fachbereiche brauchen jetzt intern Personen, die diesen Prozess
erfolgreich durchfihren, und eventuell fachbereichsexterne Personen, die ihn dabei
begleiten. Gelingt dies nicht, dann besteht die Gefahr, dass mittelfristig die durchaus
vorhandene positive Einstellung gegenuber den Studienberichten einer negativen Haltung
weichen wird. Wozu auch einen Bericht fortsetzen, der ab einer bestimmten Fassung im
Prinzip gleich bleibt? Letztlich wird dann auch die Norm wieder in Frage gestellt werden.

Evaluation: Die Schaffung von Evaluationsagenturen und Evaluationsverbiinden hat viel
dazu beigetragen, dass Fachbereiche ihre Studiengange evaluieren. Zusatzlich ist die
Bereitschaft gestiegen, Lehrveranstaltungen durch Befragung der Teilnehmerinnen
bewerten zu lassen. Fur die Entstehung dieser Bereitschaft sind vor allem &uRere
normierende Einflisse bedeutsam gewesen, z.B. Akkreditierungen, Studiengangeva-
luation im Verbund, Erfahrungen jungerer Hochschullehrerinnen mit Lehrbewertungen in
angelsachsischen L&ndern. Probleme entstehen nun aber bei der angemessenen,
sinnvollen Umsetzung von Evaluationen, insbesondere auf mittlere und lange Sicht. Um
zu beginnen ist der Aufwand bei der Ausarbeitung geeigneter Befragungsinstrumente, bei
der Auswertung und schlie3lich bei der Einleitung von Folgemallhahmen nicht zu
unterschétzen. Hier werden schnell Grenzen des Kdnnens und der Bereitschaft erreicht,
wenn Evaluation als folgenlose Ansammlung von Unmengen an Daten oder — schlimmer
noch - als Kontroll- und Denunziationsinstrument statt als Hilfe bei der Entwicklung
erfahren wird. Mittel- und langfristig schlie3lich ist das Problem der bestehenden
Evaluationsverfahren, dass erste gute Erfahrungen die Nachfrage ansteigen lassen, so
dass plotzlich das Problem auftritt, im Fachbereich eine Personengruppe und ein
Verfahren zu bendtigen, mit denen man Evaluationen in sinnvollem Umfang, an sinnvoller
Stelle, entwicklungsorientiert und handhabbar durchfiihren kann. Treten hierbei grol3e
Fehler auf, dann ist die Wahrscheinlichkeit grof3, dass man in einem solchen Fachbereich
auf Jahre hinaus das Wort Evaluation nicht mehr erwahnen darf.



Die Beispiele sollten einen Hinweis darauf geben, dass sich eine Reihe von Veran-
derungsprozessen in einem Stadium befinden, in dem Prozesskenntnisse und Wissen
Uber Organisationen — speziell Uber die Institution Hochschule - wichtiger werden. In den
Hochschulen besteht eine Tendenz, die Bedeutung des Vorhandenseins und der
Ausbildung von qualifiziertem Personal fur die erfolgreiche Begleitung und Durchfuhrung
von Veranderungsprozessen zu unterschétzen. Die Hochschule besitzt viele
Fachexpertinnen, aber nur wenige Prozess- und Organisationsexpertinnen.

4. Veranderungsbedingungen

Angesichts der von den Hochschulen verlangten und der ihnen angebotenen Ver-
anderungen werden Fachbereiche ohne ein Leitungs- und Koordinationssystem fur die
Durchfihrung, Evaluation und Weiterentwicklung ihrer Kernaufgaben nicht mehr
auskommen. Wenn Fachbereiche nicht ernst damit machen, geeignete Manage-
mentsysteme fur sich zu entwickeln, dann durfte das in wenigen Jahren Folgen fur ihre
Zukunftschancen haben. Hier ist gezielte Unterstutzung erforderlich. Unterstitzende
MaRnahmen sollten darauf angelegt sein, die sich bereits positionierenden Fachbereiche
auf dem Weg zum geeigneten Fachbereichsmanagement zu férdern, die eher
retardierenden Fachbereiche dadurch zu stimulieren, dass man sie starker mit den ihnen
auferlegten Pflichten konfrontiert. Fachbereiche missen Organisationseinheiten mit klar
definierten Zielen, einem Selbstiberprifungssystem und einer aufgabengerechten
Infrastruktur werden.

Die schwierige Aufgabe ist, Systeme zu entwickeln, die der Wissens- und Expertlnnen-
organisation Hochschule gerecht werden. Die Veranderungen, die heute von den
Hochschulen verlangt werden, fordern weit mehr Leitungs- und Organisationstatigkeit
und —talent als das, was bereits bisher zur Bewaltigung der vorgeschriebenen Aufgaben
notig, oft aber nicht vorhanden war. Das erschwert die gegenwaértige Problematik: Die
Hochschulen sollen ihre Aufgaben gut wahrnehmen, sie sollen dies jederzeit nachweisen
koénnen, ihr Aufgabenfeld wird gegenuber dem friuheren Zustand erweitert, sie sollen dies
alles im Gegensatz zu fruher autonom bewaltigen und sie sollen wahrend dieser
Veranderungen selbst entdecken, welche Leitungsmethoden und welche Struktur sie dazu
brauchen! Manche Hochschulen versuchen, ihre Probleme mit Hilfe wvon
Unternehmensberatungen zu l6sen, machen aber rasch die Erfahrung, dass deren
betriebswirtschaftlich orientierte Top Down Ansatze weder der komplexen Institution
Hochschule, noch dem Bedarf an prozessbegleitender Personalqualifizierung gerecht
werden.
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4.1 Kennzeichen von managementorientierten und von traditionellen
Fachbereichen

Management ist, folgt man Pellerts Definition, im allgemeinsten Sinne eine Tatigkeit, die
Aktivitaten in einem System koordiniert und mit der Umwelt in Beziehung setzt’. Damit
die Koordination der Aktivitdten im System Fachbereich mdglich ist, mussen einige
Voraussetzungen erfillt sein. Zunachst muss im Fachbereich eine Ubereinstimmung
daruber erzielt werden, dass das bisherige praktizierte duale System der vorwiegend
individuellen Umsetzung der ,eigentlichen“ Aufgaben und der organisierten Umsetzung
der Lenkungs- und administrativen Aufgaben nicht funktioniert. Dann muss ein
Fachbereich ausreichendes Wissen uUber sich selbst herstellen und dies wiederum
funktioniert u.a. nur dann, wenn er weil3, aus welchem Blickwinkel er auf sich selbst
schauen muss, d.h. es mussen so etwas wie Fachbereichsziele da sein. All das impliziert
ein starkes Umdenken. Es reicht nicht, angesichts der wachsenden Aufgaben Personen
einzustellen, an die man per Stellenbeschreibung zentrale Aufgaben abschiebt. Priméar
geht es nicht um zunehmende Arbeitsteilung, sondern es geht um Zusammenfilhrung
und Zielbestimmung, erst dann um Arbeitsteilung.

In den traditionellen Fachbereichen wird es ndétig sein, einen von Grund auf neuen
Entwurf davon zu machen, worin eigentlich Fachbereichsarbeit besteht. Wird dies
versaumt, dann gibt es keine konzeptionell-strategische Arbeit und die Tagesarbeit lasst
sich nicht zielgerichtet durchfuhren. Verédnderung wird dann immer nur ein ,, noch mehr*
bleiben. Die ,Schlagworte* der Hochschulmodernisierung allein (Autonomie,
Internationalisierung, Globalhaushalt...) bieten fir die Entwicklung dieses neuen Entwurfs
kein ausreichendes Instrumentarium. Es gilt, vorhandene Bestrebungen in Richtung einer
Neuorientierung der Fachbereichsarbeit vor  allem durch eine gezielte
Personalqualifizierung zu unterstiutzen. Ein Mittel dazu sind Projekte, die sowohl
Arbeitsmethoden und Strukturen als auch die Managementfahigkeit im Fachbereich
starken. Fachbereiche brauchen Personen, die Uber das Wissen und die Kompetenz
verfigen, Fachbereiche nach und nach umzugestalten. Im obigen Sinne umgestaltete
Fachbereiche wirden folgende Merkmale aufweisen:

- Zyklisches Arbeiten, bestehend aus Zielbestimmung, Strategieklarung, Kon-
zeptbestimmung, Umsetzung, regelméaRiger Evaluation, Rechenschaftslegung,
Korrektur bzw. Anpassung;

- Bundelung, Fokussierung und Schwerpunktsetzung entlang der gesetzlich vorge-
schriebenen Aufgaben;

- Entwicklung von Erfolgs- und Misserfolgskriterien;

- Wissens- und Qualitatsmanagement;

- eine an den gemeinsamen Aufgaben orientierte Diskussion;

- eine offene Diskussionskultur;

- ein kooperativer und partizipativer Stil;

- eine gute Haushaltspolitik und ein Bemiuhen um die Gewinnung neuer Finan-
zierungsquellen;

- Ubernahme von personlicher Verantwortung fiir die Fachbereichsarbeit;

7 pellert 1999, S. 69.
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- eine Infrastruktur, die auf wissenschaftlich gestitzte Dienstleistungen basiert;
- gezielte Personal- und Organisationsentwicklung;
- Offenheit fur Experimente.

Traditionelle Fachbereiche weisen eher folgende Eigenschaften und Verhaltensweisen auf
und haben entsprechend Probleme, ihre Aufgaben systematisch wahrzunehmen:

- Die entscheidenden Akteure haben keine systematischen Kenntnisse Uuber ihren
Fachbereich;

- das vorhandene Wissen ist verstreut;

- Wissensmanagement wird nicht betrieben;

- es besteht kein gemeinsames Wissen oder Nachdenken dariber, wie man sich als
Wissensinstitution organisiert und ob die vorhandene Organisationsform
zweckdienlich ist;

- es wird gern geklagt und die nicht-6ffentliche Buhne wird fir ,,Geschichten* genutzt;

- Gutes wird Personen, nicht dem Fachbereich zugeschrieben;

- Schlechtes wird den fehlenden Ressourcen oder Dritten in die Schuhe geschoben;

- es besteht kein BemUhen, Gutes zu konservieren und zu verbreiten;

- auf Fachbereichsebene wird meist re-agiert, weniger agiert;

- agiert wird meist auf der Fachgebietsebene, aber unabhangig vom Fachbereich;

- eine unprofessionelle professorale Diskussions- und Kooperationskultur ist dominant;

- es gibt kein Fachbereichsprofil, das als verbindendes Gemeinsames akzeptiert wird;

- es gibt keine Kontroll- und sonstigen Ruckkoppelungsmechanismen;

- auf der Fachbereichsebene ist die meiste Arbeit auf der rein operativen Ebene
angesiedelt, wenig Arbeit auf der strategischen und der normativen Ebene.

5. Das Projekt an der TU Darmstadt: Personalqualifizierung fur Personen,
die zentrale Aufgaben im Fachbereich wahrnehmen

5.1 Der Arbeitskreis Geschaftsfuhrer und Fachbereichskoordinatoren

Im April 1999 wurde an der TU Darmstadt auf Initiative der Hochschuldidaktischen
Arbeitsstelle (HDA), eines Fachbereichskoordinators und einiger Geschéaftsfuhrer ein
LYArbeitskreis Geschaftsfuhrer und Fachbereichskoordinatoren“ gegrindet. An ihm sind
inzwischen 9 Personen aus 5 (von insgesamt 14) Fachbereichen beteiligt. Die Mitglieder
des Arbeitskreises kennzeichnet ein starkes Austauschbedlirfnis, groRe Offenheit, der
Wunsch nach Optimierung der eigenen Téatigkeit, das Bedurfnis nach einer deutlicheren
Bestimmung des eigenen Aufgabengebietes und nach besserem Verstehen dessen, was
in den jeweiligen Fachbereichen passiert. Es gibt eine Ubereinstimmung zwischen ihrer
individuellen Einstellung und den relativ fortgeschrittenen Bemuhungen ihrer Fach-
bereiche, die Aufgaben verantwortungsvoll wahrzunehmen. lhre Aufgaben betreffen die
Herstellung von Bedingungen flr gute Lehre, gutes Studium und gute Forschung, sofern
sie nicht unmittelbar oder ausschlief3lich in der Verantwortung der Fachgebiete liegen.
Hierzu z&hlen:
12



- Personaleinstellung und —verwaltung,

- Verwaltung von Rdumen und Finanzen,

- Beratung von Studierenden und Studieninteressentinnen,

- Werbung fur und AulRendarstellung des Fachbereiches,

- Netzbetreuung im Fachbereich,

- Betreuung von Absolventinnen,

- Vorbereitung von Gremiensitzungen und Ausarbeitung von Gremienunterlagen,

- Anerkennung von Studien- und Prifungsleistungen auswartiger Bewerberlnnen
fur einen Studienplatz,

- Unterstutzung von Studierenden in Austauschprogrammen,

- Erstellung des Lehrplans,

- Mitarbeit in Promotions- und Diplomprifungsausschiissen,

- Mitarbeit bei der Weiterentwicklung von Studien- und Prufungsordnungen.

In manchen Fallen gehéren auch explizit Aufgaben dazu, die auf Qualitatssicherung
sowie Leistungs- und Konzeptionsuberprufung zielen, wie z.B. die

- Aufbereitung von Studierendendaten,

- Unterstltzung bei der Evaluation von Lehrveranstaltungen und Studiengangen,

- Beratung der Lehrenden im Fachbereich Uber die oben genannten
Angelegenheiten und

- Organisation von FortbildungsmalRnahmen far Lehrkrafte und
Verwaltungspersonal.

Traditionell wurden Sekretarinnen und andere Verwaltungsangestellte mit den
administrativen Anteilen dieser Aufgaben betreut. Inzwischen gehen die Fachbereiche
nach und nach dazu uUber, fur solche Aufgaben oder die Leitung solcher Aufgaben
akademisch ausgebildetes Personal einzustellen®. In vielen Fachbereichen der TU
Darmstadt sind dies inzwischen mehrere Personen. Sie haben in der Regel eine
Dauerstelle, verfiugen durch Studium und ggf. Promotion Uber einen guten Einblick in
universitare  Angelegenheiten und arbeiten als Geschéaftsfihrerlnnen, Fach-
bereichskoordinatorlnnen, Leiterlnnen von Service-Centern und &ahnliches mehr in
zentralen Stellen der Fachbereiche.

Der Arbeitskreis zeigt sich bislang als lernfahige Einheit und verbindet — in gegenseitigem
Einvernehmen der Mitglieder - verschiedene Formen des Arbeitens und Lernens
miteinander: Man spricht uber die jeweiligen Funktionsbereiche und Aufgabenzuschnitte,

8 In jungeren Anzeigen der Universitaten Mannheim und Frankfurt wurden betriebswirtschaftlich
ausgebildete Personen gesucht, um PersonalentwicklungsmaRnahmen zu entwerfen und Geschafts-
prozesse der Wissenschaftsverwaltung zu analysieren (zentrale Verwaltung, Mannheim) oder fir
einen Einsatz im Bereich der Organisations- und Strategieentwicklung, der operativen Planung und
der Weiterbildungs- und Offentlichkeitsarbeit (Fachbereich Wirtschaftswissenschaften, Frankfurt).
Hier ist bereits eine deutliche Verlagerung von der hauptsachlich operativen zur
strategieentwickelnden Ebene zu erkennen.
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tauscht sich aus und betreibt Selbstfortbildung anhand von gemeinsam interessierenden
Themen, wie z.B.

- der Definition der Aufgaben laut Stellenbeschreibung,

- dem Haushaltsschliussel am Fachbereich,

- der Infrastruktur des Fachbereiches,

- den Erfahrungen mit Zeitmanagement und Arbeitsplanung,
- den neuen Steuerungsinstrumenten an der Hochschule,

- der Evaluation von Studium und Lehre am Fachbereich usw.

Im Mai 2000 hat der Arbeitskreis einen Schritt zur systematischeren Bearbeitung seiner
Themenfelder vorgenommen: Er hat einen Antrag beim Hessischen Ministerium fur
Wissenschaft und Kunst zur Durchfiuhrung eines Projektes Untersuchung der
Dekanatsarbeit und anderer zentraler Aufgaben im Fachbereich gestellt. Das Hoch-
schulwissenschafts-Programm (HWP) des Ministeriums unterstitzt u.a. MaBhahmen an
den Hochschulen, die die Aktionsfahigkeit auf dezentraler Ebene starken sollen. Zur
Begrindung wird u.a. ausgefuhrt: ,,Die Fachbereiche werden im héheren MalRe als in der
Vergangenheit die Verantwortung fur ihre Entwicklung tbernehmen miussen. Dies bietet
die Chance einer besseren Orientierung an den Bedurfnissen und Bedingungen von
Forschung und Lehre, erfordert jedoch auch die Konzeptualisierung und Implementation
geeigneter neuer Formen von Organisation und Infrastruktur* (aus dem Entwurfspapier
des hessischen Koordinators fur diesen Programmbereich, 15.5.2000). Der Antrag, der
Fordermittel in H6he von DM 52.000 im wesentlichen fur eine professionelle externe
Unterstltzung in Form einer Organisationsberatung vorsah, wurde Ende des Jahres 2000
genehmigt. In einem langeren Auswahlverfahren mit mehreren Bewerberlnnen entschied
sich der Arbeitskreis dann im Mai 2001 fur eine Organisationsberaterin, die die
Untersuchung seit September 2001 konzeptioniert und moderiert.

5.2 Das Projekt

Das Projekt hat das Ziel, innerhalb der nédchsten Jahre eine simultane und vergleichende
Bestandsaufnahme der Dekanatsarbeit und der Arbeit an den zentralen Aufgaben in den
drei Fachbereichen ,Mathematik“ (FB 4), ,Maschinenbau“ (FB 16) und ,Elektrotechnik
und Informationstechnik* (FB 18) der TU Darmstadt mit dem Ziel der Verbesserung
dieser Arbeit durchzufuhren. Dafur sollen

- das Aufgabenprofil,

- der Arbeitsumfang,

- die Ausstattung,

- die Arbeitsablaufe sowie

- die Kommunikations- und Entscheidungsstrukturen
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der  jeweiligen Dekanate und Stellen vergleichend analysiert  werden.
Verbesserungsvorschlage sollen unter Verwendung vorliegender Evaluationsberichte mit
dem Ziel der Professionalisierung der dezentralen Leitungstatigkeit entwickelt werden.

Trager der Untersuchung sind in erster Linie die Mitglieder des Arbeitskreises. Die
Dekane der drei genannten Fachbereiche haben ihre Zustimmung zur Durchfihrung des
Projektes gegeben und ihre Beteiligung zugesagt. Sie werden, nach einer langeren Phase
der Anbahnung des Projektes im Arbeitskreis, Projektmitglieder werden. Das genaue
Untersuchungspaket und —design soll mit den Dekanen, Prodekanen und Studiendekanen
der jeweiligen Fachbereiche abgestimmt werden. Daruber hinaus sollen das
Verwaltungspersonal und alle Personen, die eine kontinuierliche Verantwortlichkeit auf
Fachbereichsebene auRerhalb der Zusténdigkeit der Fachgebiete wahrnehmen, im Verlauf
des Projektzeitraums in verschiedenen Formen (Interviews, eigene Untersuchungen,
Workshops) aktiv mit einbezogen werden.

53 Projektphasen

Das Projekt befindet sich seit September 2001 in der Phase der Voruntersuchung. In
dieser Phase werden in unregelméaRig stattfindenden Workshops Themen von den AK-
Mitgliedern gemeinsam mit der Organisationsberaterin bearbeitet. Diese erarbeitet das
jeweilige Workshop-Konzept in Abstimmung mit dem Arbeitskreis. Im ersten Workshop
im September 2001 ging es primar darum, die persdnlichen, fachbereichsbezogenen,
kundenorientierten und die auf die gesamte Universitat bezogenen Ziele des Projektes
aus der Sicht der Beteiligten herauszuarbeiten. Im 2. Workshop im September desselben
Jahres waren die Erstellung und Besprechung erster Organigramme des Arbeitsfeldes der
Teilnehmerlnnen sowie die Bedeutung von Stellenbeschreibungen und funktionalen
Beziehungen die wichtigen Themen. Im 3. Workshop im darauf folgenden November
wurden dann weitere Organigramme des Arbeitsfeldes einiger Beteiligter, die konkreten
Inhalte einiger Stellenbeschreibungen und die formal-informellen Anteile in den
Arbeitsbeziehungen einiger Teilnehmerinnen untersucht. Diese Vorarbeiten dienten dazu,
das Aufgabenspektrum, die infrastrukturelle Umgebung der Stellen und die dienstlichen
Beziehungen zu erfassen. Ahnlichkeiten und Differenzen zwischen den Fachbereichen
sind dabei deutlich zu Tage getreten; ins Auge gesprungen ist aber insbesondere, dass
die Stellenbeschreibungen viele Aspekte der Arbeit und der dienstlichen Beziehungen
unbericksichtigt lassen. Dies ist als Ausdruck der Tatsache zu interpretieren, dass in den
Fachbereichen die Aufgaben der verschiedenen Stellen wenig auf ihre Effektivitat hin
durchdacht sind und vieles aufgrund von zufélligen Konstellationen und Entscheidungen
heranwéachst. Das hat einerseits Vorteile, weil es die Eigeninitiative begunstigt;
andererseits aber fuhrt es zu Dauerkonflikten, da Aufgabenbereiche und Zuordnungen
nicht deutlich festgelegt wurden, weil man sich in der Regel der strategischen Relevanz
des Aufgabenspektrums dieser Stellen bei deren Planung nicht bewusst war. Mitte Marz
dieses Jahres (2002) wurden in einem 4. und 5. Workshop eine Zwischenbilanz gezogen,
Arbeitsbehinderungen besprochen und — neben einem neuen Zeitplan mit prazisen
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,Hausaufgaben“ — ein weiterer Workshop geplant, der eine Schulung in Methoden zur
Erfassung und Beschreibung der Ablauforganisation vorsieht.

Angesichts der hohen Arbeitsbelastung der AK-Mitglieder kénnen die Workshops nur in
langeren Zeitabstédnden stattfinden. Dazwischen bearbeitet der AK als ,Hausaufgabe* in
eigenen Sitzungen Aufgaben, die sich als Konsequenz aus den vorhergehenden
Workshops ergeben. Zum ersten Mal untersuchen die AK-Mitglieder dabei grindlich und
systematisch die eigene Arbeit und das Arbeitsumfeld:

- Welche Tatigkeiten umfasst die Arbeit?

- Wie kann man die Tatigkeiten von ihrer Art und Zielsetzung her unterscheiden
und sinnvoll ordnen (z.B. durch Bezugnahme auf die gesetzlich vorgeschriebenen
Aufgaben eines Fachbereiches)?

- Welchen zeitlichen Umfang beanspruchen sie?

Bei Einigen der Beteiligten kommen dabei zwischendurch Zweifel auf, ob das uUberhaupt
sinnvoll ist. Die aktuelle Tagesbelastung oder manche gestorte Kommunikation im
Fachbereich werden als die Probleme empfunden, fur die dringender Losungsbedarf
besteht. Es leuchtet nicht unmittelbar jedem ein, wie eine genaue Aufschlisselung der
eigenen Tatigkeiten dazu beitragen kann, dass diese Belastungen und Stdrungen
reduziert oder beseitigt werden. Geduld gehdrt somit wohl zu diesem Projekt, denn ohne
Erfahrung mit solchen Projekten ist fur die Beteiligten schwer abzuschéatzen, welche
Teilarbeiten notwendig sind, bevor man nachste Schritte abarbeiten kann. Dabei geht es
zur Zeit in erster Linie immer noch um Angelegenheiten, die die Aufbauorganisation
betreffen, wie z.B. die Frage: Umfasst die jeweilige Arbeit die richtigen Tatigkeiten und
ist sie zweckmalig organisiert und beschrieben? In der Diskussion dartber sollen die
eigenen Interessen und Erfahrungen der Stelleninhaberinnen einen wichtigen Stellenwert
erhalten, so dass sich die Frage mdglicherweise in folgende Richtung verandert:

- Wie wirde ich selbst — aufgrund meiner Erfahrungen und Visionen — mein
Aufgabenspektrum und meine Stellenbeschreibung definiert sehen wollen?

- Inwiefern miussten Aufgabenspektrum und Stellenbeschreibung so verandert
werden, dass sie besser meiner Qualifikation entsprechen oder inwiefern muss ich
mich weiter qualifizieren, um dem Aufgabenspektrum besser gerecht zu werden?

5.4 Vorzuge des Projektes

Das Projekt der TU Darmstadt ist insofern ungewdhnlich, als es aus der mittleren
Universitdtsebene heraus entstanden ist. Die bisher Beteiligten verfolgen den Anspruch,
wahrend des ,laufenden Geschéaftes”“ durch von aufRen unterstitzte Selbstschulung und
Selbstuntersuchung bestehende Aufgaben und Ablaufe besser zu durchleuchten. Die Ziele
werden nicht von au3en vorgegeben, die Zielfindung ist Folge des Erkenntniszuwachses
der Beteiligten. Dabei sind die Beteiligten zunachst die Mitglieder des Arbeitskreises, in
einer spateren Phase sind es auch die dann einbezogenen Dekane. Die Untersuchung, die
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eine angeleitete Selbstevaluation darstellt, hat in hohem MaRe qualifizierenden
Charakter. Die Beteiligten sollen wahrend und durch den Prozess dazu beféahigt werden,
spater ahnliche Prozesse von Untersuchung und Verdnderung selbst zu initiieren und
durchzufuhren. Die Teilnahme am Projekt ist somit in doppelter Hinsicht attraktiv fur die
Arbeitskreis-Mitglieder: Das Projekt ist hauptsachlich selbst bestimmt und es beruhrt
elementare Eigeninteressen. Diese Kombination bietet eine gute Basis fur ein Gelingen.
Die Hinzuziehung einer professionellen Organisationsberatung erhdht das Ansehen des
Projektes, sowohl nach innen als nach auf3en, tradgt wesentlich zur effektiven Gestaltung
des Projektzuschnitts und der einzelnen Projektablaufe bei und erhéht den fortbildenden
Effekt der Teilnahme am Projekt. Zusatzlich macht der Low Budget Ansatz in
Kombination mit dem flexiblen Verfahren das Projekt zu einem auch hochschulpolitisch
interessanten Pilotprojekt.

5.5 Rolle der Hochschuldidaktischen Arbeitsstelle

Die Hochschuldidaktische Arbeitsstelle der Technischen Universitdt Darmstadt ist eine
Zentraleinrichtung, die die ,,Sicherung der Qualitat in Lehre und Studium® zur Leitlinie
ihrer Arbeit erkoren hat. Von einer solchen Zentraleinrichtung aus kann man auf
verschiedene Weise zur Realisierung von Qualitatssicherung beitragen. Ein Mittel sind
hochschuldidaktische Aus- und Fortbildungsworkshops fur Lehrende, ein anderes die
gemeinsame Veranderung von Lehrveranstaltungen mit den Lehrenden, ein weiteres Feld
ist die Unterstutzung bei der Evaluation von Lehrveranstaltungen oder ganzer
Studiengange, bei der Veranderung von Curricula usw. Diese Mittel wurden und werden
in Darmstadt eingesetzt und sind seit vielen Jahren Bestandteil der Tatigkeiten der
meisten hochschuldidaktischen Einrichtungen in Deutschland. Aufgrund ihrer Erfahrungen
kann die Hochschuldidaktik der Hochschule aber noch weitergehende
qualitatsentwickelnde Dienste anbieten. Moderne Hochschuldidaktik kann ihre
Erfahrungen in der Qualifikation von Lehrpersonal, ihre Kenntnisse der
Rahmenbedingungen, unter denen Fachbereiche arbeiten, ihr Wissen Uber die Methoden,
die beim Vollzug von Verdnderungsprozessen notig sind, sinnvoll als Elemente einer
hochschulbezogenen Personal- und Organisationsentwicklung einbringen®. Die
moderierende Mitarbeit im Projekt ,Untersuchung der Dekanatsarbeit und anderer
zentraler Aufgaben im Fachbereich* erlaubt es der HDA, ihre Kompetenzen auf den oben
genannten Gebieten einzubringen. Ziel ihrer Mitarbeit ist es, durch die darin angelegten

® Hier sei entsprechend Jorg Knoll zitiert, der zur Aufgabe der Hochschuldidaktik Folgendes darlegt:
»,Dass ein enger Zusammenhang zwischen Strukturfragen einerseits und dem Lehr-Lern-Geschehen
andererseits besteht, legt die aktuelle Debatte zur Qualitatssicherung [...] im Hochschulbereich
nahe, ohne dies bisher zu entfalten. Er wird in der Praxis spatestens dann deutlich, wenn
Evaluation der Lehre nicht nur isoliert oder als Pflicht betrieben wird, sondern die eigentlich
fruchtbaren Fragestellungen angegangen werden, z.B.: Was geschieht mit den Ergebnissen? Wer
bekommt sie, und wie werden sie reflektiert? Wie werden sie an Zielbestimmungen in
Studienordnungen, Berufsprofilen oder Leitbilder riickgekoppelt? Welche Konsequenzen werden fur
Lehrverhalten und Studienorganisation gezogen? Wie werden die Konsequenzen gesichert und in
ihrer Auswirkung gepruft? Vor diesem Hintergrund empfiehlt sich eine Verknupfung herkémmlicher
Hochschuldidaktik mit den aktuellen Modellen zur Qualitdts- und Organisationsentwicklung der
Hochschule durch eine integrierende Sicht im Sinne von Personalentwicklung auf Seiten der
Lehrenden und Studierenden®. J. Knoll: Hochschuldidaktik. In: Hanft 2001, S. 156.
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Qualifikationsprozesse dazu beizutragen, in den Fachbereichen sukzessive einen
Mitarbeiterstab aufzubauen, der — in enger Kooperation mit der akademischen Leitung -
kompetent und selbststandig wissenschaftlich gestitzte Dienstleistung betreibt. Diese
Dienstleistung wird dann gut sein und akzeptiert werden, wenn sie unmittelbar dazu
beitragt, dass der Fachbereich seine Kernaufgaben auf hohem Qualitatsniveau wahr-
nimmt und dies jederzeit belegen kann.

6. Probleme

Obwohl dem Projektkonzept recht Erfolg versprechende Prinzipien zugrunde liegen, sind
schon in der vorbereitenden Phase ernste Probleme sichtbar geworden, die als
Storfaktoren wirken.

Ein groRBes Problem besteht darin, das die Mitglieder des Arbeitskreises durch die
laufenden Tagesaufgaben auRerordentlich belastet sind. Kollektive und partizipative
Fuhrungsmethoden sind in den Fachbereichen oft unterentwickelt. Strategische Aufgaben
werden meist nicht strategisch behandelt, sondern ohne Vorklarung auf der operativen
Ebene angesiedelt (,machen Sie mal“) und dann per Delegation einzelnen
Fachbereichsmitgliedern, insbesondere den Personen des Arbeitskreises, aufgeblrdet.
Die meisten Arbeitskreis-Mitglieder haben noch keine Erfahrung damit, solche Defizite
einer Fachbereichsleitung und der Fachbereichskultur individuell durch eine ausgewogene
Schwerpunktsetzung (die auch durchgesetzt werden muss!) zu kompensieren. Laufende
Fachbereichsarbeit gerat so unweigerlich in Widerspruch zu den Arbeitsaufgaben, die fir
das Projekt anfallen. Darunter hat in erster Linie das Projekt zu leiden: Manches
Arbeitskreis-Mitglied kann die freiwillig Ubernommenen Aufgaben nicht oder nur bei
grol3er zeitlicher Verzbégerung ausfuhren. Inzwischen ist deutlich geworden, dass die
ursprungliche Projektzeitdauer von einem Jahr um das Vielfache verlangert werden muss.

Die Dekane haben zwar ihre Zustimmung zum Projekt gegeben und ihre Mitarbeit
zugesagt, aber da sie bisher faktisch noch nicht einbezogen wurden, ist das Projekt noch
nicht wirklich fir sie existent. Einige AK-Mitglieder werden daher regelmafiig mit
Sonderaufgaben konfrontiert zu Zeitpunkten, die fur AK-Treffen vorgesehen waren. Auch
dieser Umstand behindert die Arbeit erheblich.

Fur fast alle AK-Mitglieder sind Selbstevaluationsmethoden und sozialwissenschaftliche
Untersuchungen unbekanntes Terrain. Es kommt zu Konflikten zwischen der
Notwendigkeit, dass bestimmte Arbeitsschritte getan werden mussten, und der Einsicht
in die Notwendigkeit dieser Schritte. Es gibt Phasen, in denen das Gefuhl, zielfuhrend zu
arbeiten, schwindet. Insbesondere tritt dieses Gefuhl dann auf, wenn durch die weiter
oben genannten Behinderungen die Zeitabstande zwischen der Absprache uUber eine
,2Hausaufgabe“ und den néchsten Treffen mehrere Monate betragen.

Der Ubergang von einem unsystematischen Austausch zu einer systematischeren Arbeit
im Rahmen des Projektes hat auch zu Verlusten gefuhrt. Vor allem bei langeren
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Zeitabstanden zwischen den Treffen macht es sich bemerkbar, dass fur den spontanen
Austausch kein Platz mehr geblieben ist. Das Bedurfnis danach ist aber vorhanden. Ohne
angemessene Berlcksichtigung dieses Bedarfs wird aber das MalR an Befriedigung
personlicher Interessen sinken.

7. Ausblick

Das Projekt ist ein interessantes Vorhaben, das die Initiativen und Ressourcen, die die
Universitdt aus sich heraus hervorbringen kann, sinnvoll nutzt. Es ist angesiedelt im
Bereich der Personal- und Organisationsentwicklung, ein Bereich, fur den in der
Hochschule bislang wenig Aufmerksamkeit aufgebracht wird. Gleichzeitig wird mit der
Einbeziehung einer professionellen Organisationsberatung Neuland beschritten. Die
entscheidenden Fragen werden sein:

- Konnen die Erkenntnisse und Methoden der Organisationsentwicklung, die sich
bislang vorwiegend aus Erfahrungen in Nicht-Hochschul-Organisationen
rekrutierten, erfolgreich und nach Bedarf abgewandelt in die Hochschule
transferiert werden?

- Wird es gelingen, die Kluft zwischen dem unmittelbaren Veranderungsbedurfnis
der Beteiligten und dem zwangsweise langwierigen Prozess der Erkenntnis- und
Kompetenzgewinnung zu Uberbricken?

- Wird die akademische Leitung in den beteiligten Fachbereichen den Stellenwert
des Projektes erkennen und ihm sowie den aus ihm vorgehenden Erkenntnissen
den entsprechenden Platz einraumen?

8. Literatur

Fick, B., Gorts, W.: Die Zukunft des Studienbiiros. Konzeptionelle Uberlegungen. In: 4
Jahre Modellversuch Studienburos. Tatigkeitsbericht der Studienblros der TU Berlin.
Manuskript, TU Berlin 1997.

Hanft , A.(Hrsg.): Grundbegriffe des Hochschulmanagements. Neuwied/Kriftel 2001.
Lullies, S., Stewart, G.: Die Studienbiros an der TU Berlin. Evaluation eines
Modellversuchs. In: Beitrdge zur Hochschulforschung 1997, Heft 1, S. 59. Bayerisches

Staatsinstitut fur Hochschulforschung und Hochschulplanung (Hrsg.).

Pellert, A.: Die Universitat als Organisation. Die Kunst, Experten zu managen. Wien,
Kéln, Graz 1999, S. 156.

Strittmatter, A.: Bedingungen fir die Neuerungen an Schulen. Sursee 1998, unver.
Manuskript. Zitiert nach: Altrichter, Posch, H. P.: Wege zur Schulqualitat. Studien tber

19



den Aufbau von qualitdtssichernden und qualitdtsentwickelnden Systemen in
berufsbildenden Schulen. Insbruck, 1999, S. 195.

9. Zum Autor

Wim Gorts, Hochschulabschluss in den Lehramtsstudiengdngen Deutsch/Politologie und
Metalltechnik-Fertigungstechnik/Deutsch. Studium an der Rijksuniversiteit Utrecht, der
Freien Universitat Berlin und der Technischen Universitat Berlin. Von 1991 bis 1998
wissenschaftlicher Mitarbeiter an der Technischen Universitat Berlin. Seit Januar 1999
wissenschaftlicher Mitarbeiter in der Hochschuldidaktischen Arbeitsstelle der Technischen
Universitat Darmstadt.

Anschrift:

Wim Gorts

Hochschuldidaktische Arbeitsstelle (HDA)
Technische Universitat Darmstadt
Hochschulstralle 1

64289 Darmstadt

Telefon 06151-16-3928

Fax 06151-16-2055

Web http://www.tu-darmstadt.de/hda/
E-Mail goerts@hda.tu-darmstadt.de

20


http://www.tu-darmstadt.de/hda/
mailto:goerts@hda.tu-darmstadt.de

