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Digitalisierung und Ent-/Birokratisierung

Steffen Zierold Da die Digitalisierung als solche zahl-
reiche Gesellschafts- und Lebensberei-
che beriihrt, ist sie entsprechend auch
Gegenstand zahlreicher Forschungsfel-
der, so seit geraumer Zeit auch der
Hochschulforschung. Allerdings lésst
sich bei ndherer Betrachtung eine Un-
wucht entdecken: Quantitativ dominie-
ren Forschungen zu digitalen oder digital gestiitzten Lehr-Lern-Methoden
incl. der dafiir nétigen Didaktik. Daneben befassen sich zahlreiche Arbei-
ten aus verschiedenen Disziplinen mit den neuen digitalen Moglichkeiten
im Forschungsprozess sowie bei der Ergebnisverwertung (Datenbanken,
open access, Altmetrics usw.). Vergleichsweise wenig vertreten sind or-
ganisationsanalytische Arbeiten zur Digitalisierung an Hochschulen. Dies
verwundert, wenn man bedenkt, dass die Digitalisierung alle hochschuli-
schen Funktionsbereiche durchdringt, deren Kommunikation untereinan-
der prigt und so einen organisationsbereichsiibergreifenden Analysean-
satz bendtigt.

Peggy Trautwein
Halle-Wittenberg

1. Digitalisierung und Entbiirokratisierungserwartungen

Die Digitalisierung an Hochschulen im allgemeinen wird mit zahlreichen
Erwartungen verkniipft:

e Die Lehre werde durch neue Formate, Didaktiken und Kommunikati-
onsplattformen verbessert.

e Die Forschung profitiere durch das Forschungsdatenmanagement,
neue Kollaborationsinstrumente und weitreichende elektronische
Verbreitungskanile. Dies beférdere den inner- sowie interdisziplini-
ren Austausch und ermdégliche breit angelegten (auch auBerwissen-
schaftlichen) Ergebnistransfer.

e Die Verwaltung koénne durch elektronische Kommunikationswege
und synchrone Datenbestéinde effizienter arbeiten.

Im besonderen verspricht man sich von der Digitalisierung hochschuli-
scher Prozesse eine Kompensation jener Aufwandssteigerungen, die
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durch die jiingsten Hochschulreformen entstanden sind. Das betrifft ins-
besondere Datenerhebungen, -zugriffe, -analysen und -weitermeldungen.
Diese sind Basis fiir zahlreiche Instrumente, die sowohl im Zuge des neu-
en Steuerungsmodells (Governance-Reform) als auch des Bologna-Pro-
zesses (Studienstrukturreform) eingefiihrt wurden. So werden leistungs-
orientierte Mittelverteilung (LOM), Lehrevaluationen, Akkreditierungs-
verfahren, Forschungsevaluationen, Rankings, Monitorings usw. erst
durch ein umfangliches Datenmanagement moglich.

Mit den Digitalisierungsprozesssen an Hochschulen ist einerseits die
Erwartung verbunden, dass mit den genannten Entwicklungen verbunde-
ne Aufwandssteigerungen fiir Lehrende durch effizienzoptimierte elek-
tronische Systeme weitgehend neutralisiert werden kdnnen. Andererseits
keimte die Hoffnung auf, dass daneben Entlastungen erzeugt werden
konnen, die verbleibende Aufwandssteigerungen sogar iiberkompensie-
ren. Immerhin sollte die mit dem sog. Neuen Steuerungsmodell verbun-
dene Abkehr vom klassischen Modell biirokratischer Organisation Entbii-
rokratisierungen — also Entlastungen von administrativen Aufgaben — be-
wirken, statt Mehrbelastungen zu produzieren.

Dem steht eine verbreitete Wahrnehmung gegeniiber: Wissenschaft-
ler.innen beschreiben hdufig eine gegenteilige Entwicklung, fiir die all-
gemein der Begriff ,,Biirokratisierung* einigungsfdhig ist (vgl. Pasternack
etal. 2017: 41-46, 74-78, m.w.N.).

Biirokratie zeichnet sich durch festgelegte Regelungen aus, welche
die Bearbeitung regelgeleiteter und damit nachvollziehbarer und routini-
sierbarer Vorgénge erlauben. Kennzeichen der Biirokratie sind hierarchi-
sche Organisation, Kompetenzzuweisungen, Unpersonlichkeit und
Schriftlichkeit. ,,Biirokratisierung™ bezeichnet eine — subjektiv als un-
sachgemif3 empfundene — Zuspitzung und Erweiterung biirokratischer
Regelungen. Ein objektives Maf fiir Biirokratisierung existiert nicht.

Digitalisierung stellt im hiesigen Zusammenhang auf elektronische
Anwendungssysteme ab, die zur umfassenden Unterstlitzung vornehm-
lich administrativer Prozesse an Hochschulen eingesetzt werden. An
Hochschulen werden diese als Campus-Management-Systeme (CaMS)
bezeichnet. CaMS sind Bestandteil des gesamten elektronischen Hoch-
schuldkosystems. !

Sobald man die Digitalisierung wissenschaftsunterstiitzender Prozesse
im Lichte der neueren Anforderungen, die im Zuge des neuen Steue-
rungsmodells und des Bologna-Prozesses entstanden sind, betrachtet,

! vgl. Daniel Hechler/Peer Pasternack: Das elektronische Hochschuldkosystem, in diesem

Heft
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stellt man fest: Zum einen gilt die Gestaltung der Digitalisierung wissen-
schaftsunterstiitzender Prozesse in den Hochschulen als weithin subopti-
mal, und zwar bei Nutzern wie bei Administratoren. Zum anderen ist das
Wissen iiber die Moglichkeiten optimaler Gestaltung eingeschrinkter, als
es der state of the art in anderen Anwendungsfeldern vermuten 1asst.

Verkniipft man vor dem Hintergrund reformbedingt verdnderter
Hochschulsteuerungsmodalititen die ,neue‘ Digitalisierung mit dem .al-
ten‘ Dauerthema Biirokratisierung, so stellen sich zwei Fragen:

o Inwieweit wird die an Digitalisierungsprozesse gekniipfte Erwartung
einer Entlastung der wissenschaftlichen Leistungsebene von organisa-
torischen — gemeinhin als Biirokratie wahrgenommenenen — Aufga-
ben erfiillt?

¢ Kann die Mehrbelastung der Wissenschaftler.innen, wie sie haufig im
Zusammenhang mit den NPM- und Bologna-Reformen beklagt wird,
durch Digitalisierung neutralisiert werden?

Zur Priifung der empirischen Evidenz oder aber Unangemessenheit der
Wahrnehmungen gesteigerter Administrationslasten durch Digitalisierung
wurde ermittelt, inwiefern Struktur und Funktion zwischen Verwaltung
sowie wissenschaftlicher Leistungsebene iibereinstimmen bzw. wo sie
divergieren:

Zunichst wurden folgende Fragen bearbeitet: Nach welchen Prozess-
mustern vollzieht sich Biirokratisierung und welche Mechanismen wer-
den dabei wirksam? Was sind die Griinde fiir das Entstehen und die Zu-
nahme von Biirokratie? Welche Wege existieren, dem zu entgehen? Wel-
che Grundprinzipien der Biirokratievermeidung bzw. Entbiirokratisierung
gibt es? Zur Beantwortung wurden einschldgige Arbeiten der Biirokrati-
sierungs- und Verwaltungsliteratur® ausgewertet und dies anschlieBend
mit hochschulspezifischen Organisationscharakteristika verkniipft. Lei-
tend war dabei die Frage, ob Expertenorganisationen bestimmte Elemente
eigen sind, die allgemeine Biirokratisierungsmomente begiinstigen.

Zum Spezialfall CaMS wurden sodann einschldgige empirische Un-
tersuchungen, Erfahrungs- und Projektberichte sowie problemzentrierte
Analysen ausgewertet.? Es ergibt sich: CaMS wurden zum einen parallel
zu, aber im Grundsatz nicht wegen der Verwaltungsreformen eingefiihrt.
Zum anderen aber dementieren sie bislang das zentrale Versprechen der
Verwaltungsreformen — biirokratische Entlastungen zu produzieren. Zu

2 insbesondere Weber (1980 [1921/22]), Mayntz (1997), Derlien/Bohme/Heindl (2011),
Franz (2013), Kihl (2015)

3 vgl. ausfithrlich Pasternack et al. (2017: 49-72, mw N )
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priifen war daher, inwieweit die empirisch zu beobachtenden Entwick-
lungen im Zusammenhang der CaMS Prozessmuster enthalten und sich
nach Mechanismen vollziehen, die auch aus anderen Biirokratisierungs-
prozessen bekannt sind. Dadurch wurde die Voraussetzung geschaffen,
Ursachen und Erkldarungen flir die Wahrnehmungen gesteigerter Admi-
nistrationslasten zu extrahieren. Diese Erkenntnisse wurden mit Ergeb-
nissen aus empirischen Feldzugdngen zusammengefiihrt und im folgen-
den aufeinander bezogen.

Sodann wurde die Ist-Situation hinsichtlich an Hochschulen einge-
setzten Softwarelosungen an 20 deutschen Hochschulen via Desktop-
Research incl. arrondierender telefonischer Nachfragen erhoben. An diese
explorativen Schritte schlossen sich 15 Interviews mit Wissenschaft-
ler.innen, administrativen Angestellten sowie ein Workshop mit Digitali-
sierungsexperten an, um qualitativ Problemlagen und Ursacheneinschit-
zungen zu ermitteln.*

2. Enttauschte Entlastungserwartungen? Eine Ursachenaufkldrung

Als zentrales Problem lisst sich identifizieren, dass an Hochschulen Res-
sourcenverluste insbesondere dort auftreten, wo Entbiirokratisierungszie-
le und Digitalisierung aufeinandertreffen — beim elektronischen Hoch-
schulokosystem. Genauer: Dort, wo digitalisierungsgestiitzte Entlastun-
gen annociert werden und damit die reformbedingten Aufgabenaufwiich-
se zumindest teilweise kompensiert werden sollen, kommt es zu stetigen
Reibungen im Betrieb des elektronischen Hochschulokosystems. Ein In-
strument, das in diesem Zusammenhang mit hohen Erwartungen an die
Effektivierung und Effizienzsteigerungen organisatorischer Prozesse be-
frachtet ist, sind Campus-Management-Systeme (CaMS).

Dem Betrieb solch komplexer Systeme sind bestimmte Reibungen
und daran gekniipfte Ressourcenverluste zwar in gewissem Mal3e inhé-
rent und daher nie vollstindig zu eliminieren. Die empirischen Befunde
verweisen allerdings auf Determinanten und Entwicklungen, deren Ge-
staltung noch Optimierungspotenziale bergen.

Zunéchst kann eine Mehrbelastung der Lehrenden mit organisatori-
schen Tatigkeiten durch Digitalisierungsprozesse nicht umstandslos un-
terstellt werden. Die Einfiihrung eines Campus-Management-Systems
lasst per se noch keinen Riickschluss auf verdnderte Aufwénde zu. Doch
lassen sich Umsetzungsprobleme identifizieren.

4 Kodierung: HSL = Hochschullehrer.in; HVW = Hochschulverwaltungsmitarbeiter.in; Di-
giExp = Digitalisierungsexperte
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2.1. Geringe Integriertheit von Campus-Management-Systemen

Viele Campus-Management-Systeme werden anbieterseitig als ,,inte-
griert” annociert bzw. werden im Hochschulbetrieb als ,,integriert* ver-
standen. Allerdings verdient sich ein System dabei bereits den Titel ,,in-
tegriert®, wenn es nur einige wenige Funktionalitdten kombiniert bzw. in-
tegriert. Als logische Folge sind an den Hochschulen mehrere (bzw. zahl-
reiche) Systeme mit jeweils eigener Nutzeroberfldche, Usability und un-
terschiedlichen Zugangsdaten im Einsatz.

Als Ursachen fiir diese Situation lassen sich aus unserer Empirie fol-
gende Punkte identifizieren:

Die Systeme sind historisch gewachsen. Sie tragen verschiedenen
hochschulischen und elektronischen Entwicklungsdynamiken Rechnung,
was der Idee integrierter Systeme zumindest nicht forderlich ist. Da auch
kiinftig unterschiedliche Entwicklungsdynamiken im inner- und aufer-
hochschulischen Bereich zu erwarten sind, 1dsst sich an dieser Ursache
zumindest grundsétzlich wenig dndern.

Ist ein komplexes elektronisches System, wie es CaMS darstellen, erst
einmal eingefiihrt, lassen sich dessen Strukturen nicht ohne weiteres ver-
andern. Ein spiteres Umschwenken auf eine Alternative wird mit der Zeit
zunehmend aufwendiger, da sich Riickkopplungen und Hindernisse auf-
bauen (Lock-in-Effekt). Fehlen im bestehenden System bestimmte Funk-
tionen oder Schnittstellen, kann nicht ohne weiteres auf ein alternatives
System gewechselt werden. In der Folge werden hiufig Bastelldsungen
geschaffen, die das existierende System bzw. existierende Systeme er-
ginzen.

Kennzeichen eines integrierten CaMS ist ein zentraler Datenbestand.
Einen solchen hochschulweit zu erstellen und zu pflegen ist nicht trivial.
Unterschiedliche, an den Hochschulen parallel laufende Systeme basieren
hiufig auf je spezifischen Systemarchitekturen bzw. Datenbankstruk-
turen. Das heift, fiir eine Integration der Daten in einen zentralen Pool
sind Ubersetzungen bzw. Konvertierungen der unterschiedlichen Seman-
tiken notwendig. Der damit verbundene enorme Ressourcenaufwand und
ein nur schwer prognostizierbares Kosten-/Nutzen-Verhiltnis — letztlich
Fragen der Effizienz — hemmen die Einfiihrung zentralisierter Datenbe-
stainde an Hochschulen. Da diese aber Voraussetzung fiir ein integriertes
CaMSs ist, bleibt es hdufig bei mehreren Einzelsystemen, die als Bastello-
sungen wahrgenommen werden. (Vogler 2006: 139)

Die Differenz zwischen dynamischer Softwareentwicklung und den
langwierigen, biirokratischen Regeln folgenden hochschulischen Ent-

die hochschule 1/2017 87



scheidungserzeugung hemmt die Implementations- und Anpassungsge-
schwindigkeit elektronischer Systeme an Hochschulen.

Das grundsitzliche Problem bei der Ablésung von Legacy-Systemen®
(Grieger/Gtildali/Sauer 2013) ist der gewachsene Funktionsumfang. Lie-
fen bereits vor der Implementation eines (vermeintlich) integrierten
CaMS einzelne Systeme an Hochschulen, so werden diese im Fortgang
der Entwicklung haufig nicht unbedingt ersetzt. Auch wenn ein weitrdu-
miger Ersatz durch die neue Software gewihrleistet ist, verbleiben haufig
einzelne Funktionen und Schnittstellen, die zwar im alten System vor-
handen waren, es aber im neuen System nicht mehr sind. In der Konse-
quenz bleiben einzelne alte Systeme entweder erhalten und laufen neben
der Einfiihrung eines Moduls mit &dhnlicher Funktion des neu integrierten
Systems (vgl. Vogler 2006: 138), oder das neu integrierte System wird
ohne das betreffende Modul in Betrieb genommen (CExpl). In der Praxis
laufen dann (weitere) Systeme parallel bzw. als Insellosungen.

Stark standardisierbare und routinisierbare Vorgénge lassen sich ver-
gleichsweise gut innerhalb eines CaMS abbilden bzw. nutzerfreundlich
umsetzen. Bei Vorgéngen mit Ermessensspielrdumen und hochschulspe-
zifischen oder fakultétseigenen Aufgaben ist dies nur bedingt der Fall.
(Schreiter/Alt 2013: 322-330) Fiir solche nur bedingt standardisierbaren
Aufgaben greifen Hochschulen dann auf Bastellgsungen und Eigenent-
wicklungen zuriick, auf die sie jederzeit flexibel Einfluss nehmen kénnen.
Oft mangelt es diesen Systemen allerdings an Nutzerfreundlichkeit, die
sich auch im Fehlen von Schnittstellen bzw. des Ineinandergreifens von
Teilsystemen zeigt.

Fachbereiche sind strukturell voneinander getrennte und weitgehend
eigenstindig funktionierende Organisationseinheiten. Dies spiegelt sich
im Einsatz von Softwareldosungen wider, die parallel zu hochschulweiten
Systemen bzw. Systemen anderer Fachbereiche eingesetzt werden und
nicht zwangsléufig mit den unterschiedlichen CaMS-Funktionalititen
verkniipft sind. Die Ursache dessen ist, dass die Funktionalititen der
hochschulzentral angebotenen Losungen als fiir die eigenen Zwecke un-
zulénglich erachtet werden.

Es besteht eine betrdchtliche Heterogenitét der Usergroups und in de-
ren Nutzungsverhalten. Daraus ergibt sich die Notwendigkeit, die Syste-
me spezifisch zu gestalten. Im Hinblick auf individuelle Gewohnheiten

5 Der Begriff beschreibt in der Informationstechnologie ein in der Organisation historisch
gewachsenes etabliertes Altsystem, das hinsichtlich der technischen Entwicklung nicht
mehr dem aktuellen Stand entspricht.
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und Préferenzen lassen sich einerseits starke Differenzen der digitalen
Affinitdt konstatieren — z.B. Web-1.0- oder Web-2.0-orientiert und sich
z.B. nach Fachern, Hochschultyp, Qualifikationsniveau oder Verwal-
tungsorganisation unterscheidend. Andererseits verbindet sich dies mit
hohen Erwartungshaltungen der Anwender an die Systeme (WsExp®).

Werden alle Stakeholder in Digitalisierungsprojekte einbezogen, so
treffen auch kulturelle Unterschiede — etwa zwischen Wissenschaft und
Verwaltung — aufeinander. Dies erhoht das Risiko, dass sachfremde Kon-
flikte ausgetragen werden, die (teils seit langem) unabhéngig von elekt-
ronischen Systemen existieren, deren Losung aber nicht Aufgabe eines
Digitalisierungsprojekts sein kann. Elektronische Systeme konnen, so
sehr dezidiert einer der Experten auf unserem Workshop, keine organisa-
tionalen Probleme 16sen.

2.2. Koordinations- und Kommunikationskosten

Folgt man den Aussagen der von uns befragten Hochschulangehorigen,
so mangele es in der Praxis an Kommunikation und Koordination inner-
halb der sowie zwischen den verschiedenen Hochschulebenen (HVW1,
HVW2, HVWS): Dieser Klassiker der hochschulinternen Kritik steht
auch beim Thema Digitalisierung gleichberechtigt neben dem anderen
Klassiker, an der Hochschule werde man mit Informationen iiberhauft,
die in Génze kaum verarbeitbar seien. Der analytische Blick auf diese Pa-
rallelitdt fiihrt zu den an Hochschulen anzutreffenden Koordinations- und
Kommunikationsmodi und den mit ihnen verbundenen Kommunikations-
kosten.

Die an Hochschulen typischerweise angewandte Problembearbei-
tungspraxis ist durch eine ,,negative Koordination*’ gekennzeichnet (vgl.
Bogumil/Jann 2009: 144). Dabei geht die Initiative zur Problembearbei-
tung von einer zentralen Einheit aus und bleibt wahrend des gesamten
Prozesses auf diese fixiert. Damit die Problemlosungsfahigkeit nicht ein-
geschriankt bzw. durch andere Akteure ,gestort’ wird, werden letztere so

® Ergebnis eines Workshops, der am 6. Oktober 2016 an der Martin-Luther-Universitit in
Halle (Saale) stattfand. Siehe Bericht und Dokumentation der Hauptreferate unter http:/
www.hof.uni-halle.de/veranstaltungen/workshop-mehr-digitalisierte-hochschulprozesse/. Aus-
sagen, die ein konsensuales Ergebnis der Diskussion und keiner Einzelperson klar zuzuord-
nen sind, werden mit dem Kiirzel WsExp fiir Workshop-Experten nachgewiesen.

7 Die Begriffe ,,positive und ,,negative” Koordination gehen auf Fritz W. Scharpf (1973)
zuriick, der damit Vorgehensweisen zur Optimierung dezentraler Koordinationskapazititen
von Organisationen beschreibt.
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spit wie moglich und/oder nur dann einbezogen, wenn diese von den Fol-
gen der Problembearbeitung negativ betroffen sind oder kiinftig sein
konnten.

Negative Koordination wird durch die interne Differenzierung der
Hochschulen begiinstigt: Diese fiihrt in der Regel zu einer Uberidentifika-
tion mit den und Priorisierung der Aufgaben im eigenen Zustindigkeits-
bereich, der eigenen Abteilung, des eigenen Instituts etc. Um die eigene
Priorisierung und favorisierte sowie routinisierte Losungswege nicht zu
gefiahrden, wird die Kommunikation mit Dritten auf ein Minimum redu-
ziert (Tirk 1976: 203). Dieses Vorgehen kann je nach Aufgabenbereich
effektiv sein und effizienzsteigernd wirken. Im Hinblick auf in die Hoch-
schulen integrierte Systeme, die hohe Anforderungen an hochschulweite
Kommunikation stellen, wirkt der Kommunikationsmangel aber dysfunk-
tional. Den vermeintlich geringen Koordinationskosten stehen hohe Fol-
gekosten gegeniiber (Bogumil/Jann 2009: 144).

Was bei negativer Koordination zunéchst nach Einsparung von Koor-
dinationskosten aussieht, verkehrt sich schlieBlich ins Gegenteil: Die un-
terlassene Koordination erzeugt spiter verstirkte vertikale und horizonta-
le Koordinierungsnotwendigkeiten (vgl. Mayntz 1997: 86). Sowohl fiir
die Implementationsphase als auch fiir den Dauerbetrieb komplexer Sys-
teme ist zumindest aufgabenfeldbezogen eine fakultits- und instituts-
iibergreifende Zusammenarbeit im Sinne einer ,,positiven Koordination
notwendig. Idealerweise werden dabei alle Entscheidungsbereiche des
gesamten Problemzusammenhangs von vornherein in die Problemlosung
involviert und unterstiitzen einander.

Werden die hoheren Koordinationskosten positiver Koordination den
Folgekosten nichterfolgter (negativer) Koordination und verpassten
Funktionalititsgewinnen gegeniibergestellt, so zeigt sich: Die Bilanz po-
sitiver Koordination kann vergleichsweise giinstiger ausfallen (vgl. Bogu-
mil/Jann 2009: 144f.). Dafiir wiren dann alle relevanten Hochschulebe-
nen und -akteure einzubeziehen sowie Strukturen und Schnittstellen zu
schaffen, um den Mehrwert bzw. die Entlastung fiir jeden Einzelnen zu
kommunizieren und erfahrbar zu machen.

Zugleich aber ist mit einem immerwéhrenden Dilemma umzugehen:
Soll sich eine Hochschule entwickeln, ist man auf die Mitarbeit der Wis-
senschaftler.innen angewiesen. Werden diese nicht einbezogen, entsteht
die Gefahr, dass sie zielignorantes Verhalten ausbilden. Je mehr sie aber
einbezogen werden, umso grofer sind die Moglichkeiten, um Verédnde-
rungsansinnen aktiv zu unterlaufen. Denn als Expertenorganisationen
stellen Hochschulen einen spezifischen Organisationstyp dar. Die Tréager
des wichtigsten Organisationskapitals — des Wissens — sind die der Hoch-
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schule angehdrenden Experten. Charakteristisch ist daher eine hohe Au-
tonomie der Wissenschaftler.innen. Diese stellt einerseits eine funktionale
Notwendigkeit der Wissensarbeit dar, andererseits entsteht Konfliktpo-
tenzial dort, wo individuelle Autonomie auf organisationale Steuerungs-
absichten stoB3t (Pellert 1999: 77ff.). Letzteres kann bei komplexen Sys-
temen wie CaMS angenommen werden.

Soll aber zur Vermeidung solcher Konflikte partizipativ vorgegangen
werden, indem man alle Usergroups eines Systems beriicksichtigt und
einbezieht, droht die Gefahr einer Uberfrachtung des Systems mit Erwar-
tungen. Die Uberfrachtung driickt sich in Anspriichen aus, die technisch
oder finanziell nicht gleichzeitig realisierbar sind:

Nutzerorientierte Systemgestaltungen bediirfen der Verarbeitung des
Erfahrungswissens der Nutzer. Dafiir gibt es Beispiele, wenn Nutzergrup-
pen im Sinne eines agilen Gestaltungsprozesses in Gestaltung und das
Design von Systemen einbezogen werden — bspw. iiber Design-Thinking-
Veranstaltungen oder Test Cases (DigiExp). So nehmen insbesondere Er-
gonomie und Design der Systeme heute eine ganz andere Rolle als noch
vor 15 Jahren ein, doch dauert dieser Anpassungsprozess noch an.

Angesichts der unterschiedlich ausgeprigten Digitalisierungsaffinita-
ten stellt sich die Frage, inwieweit es moglich ist, alle Nutzer und deren
individuelle Wiinsche einzubeziehen. Zumindest im privatwirtschaftli-
chen Bereich gibt es erfolgreiche Top-Down-Beispiele — inwieweit sol-
che Vergleiche passend bzw. geeignet sind, bleibe diskutabel (DigiExp).

Werden alle User auf gleiche Designs, Prozessroutinen und Funktio-
nen verpflichtet, besteht — in Abhéngigkeit von der Digitalisierungsaffini-
tit — die Gefahr von Uber- und Unterforderung jeweils einzelner Nutzer-
gruppen. Zugleich sind Flexibilisierung und Individualisierung nur einge-
schrankt gegeben.

2.3. Unterschdétzte Anderungsdynamiken

Hochschulen unterliegen Anderungsdynamiken. Dadurch kommt es zu
permanenten Reorganisationen. Damit diese nicht in stetig wiederkehren-
den Belastungswahrnehmungen miinden, die allgemeinhin unter ,,Biiro-
kratisierung® verbucht und kommuniziert werden, diirfen die Reorganisa-
tionen nicht als ad hoc erstellte Bastellosungen erfolgen. Die Vorausset-
zung dafiir ist, ndtige Anpassungsmodi in bearbeitbare Vorgange zu iiber-
setzen. Letzteres sollte Gegenstand einer Systemimplementationsphase
sein, deren Umfang und Ressourcenbedarf aber hiufig unterschétzt wird
(E&Y 2012: 44). Das stellt ein hohes Risiko fiir eine erfolgreiche Einfiih-
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rung dar, denn die Implementierung setzt zunichst aufwéndige Prozess-
erhebungen und das Erstellen detaillierter Anforderungskataloge voraus.
Idealtypisch lassen sich hierbei zwei Vorgehensweisen unterscheiden:

e Wird nach dem Prinzip ,,system-first verfahren, wihlen die Hoch-
schulen zunichst einen Systemanbieter aus. AnschlieBend werden die
Ist-Prozesse analysiert und deren Abbildung entsprechend der Sys-
temgegebenheiten angepasst bzw. Systemmodellierungen vorgenom-
men.

e Beim Prinzip ,,process-first“ wird in einem Vorprojekt ein systemun-
abhingiges Organisationskonzept erarbeitet. Basierend darauf erfolgt
die Auswahl eines Anbieters, der das Konzept bestmoglich in digitale
Systemgestaltung umsetzen kann. (Ebd.: 39)

Studien verweisen darauf, dass sich insbesondere fiir Hochschulen das
»process-first-Verfahren” empfiehlt (ebd.: 45; Schreiter/Alt 2013: 330).

Da das Projektmanagement der Einfiihrungsphase inhaltlich und zeit-
lich begrenzt ist, muss es Bestandteil des Projekts sein, den anschlie3en-
den Dauerbetrieb zu organisieren. Die im Dauerbetrieb anfallenden steti-
gen und wiederkehrenden, aber auch die sich verdndernden Aufgaben er-
fordern Strukturen, Zustidndigkeiten und Ressourcen, die wéhrend der
Projektphase zu schaffen sind. Andernfalls verlagert sich die Hoffnung,
dass sich die beabsichtigte (und versprochene) Effizienzsteigerung mit
dem je aktuellen Schritt einstelle, fortlaufend immer noch einen Schritt
weiter.

3. Zusammenfassende Auswertung

Die Wahrnehmung von Biirokratie an den Hochschulen zeichnet sich
durch einige Charakteristika aus:

e Biirokratie ist abstrakt gleichsam allgegenwértig, d.h. ihre Prisenz
wird fortwidhrend und umstandslos von den Wissenschaftler.innen
thematisiert. Es gilt als eine Art soziales Gesetz, dass Biirokratie zu-
nehme.

e Tendenziell wird Biirokratie als unnétige Biirokratie, als unverhéltnis-
miBig aufwachsende Biirokratisierung wahrgenommen. Tatséchlich
handelt es sich nicht immer um unnétige Biirokratie, sondern mitunter
nur um organisatorische Erfordernisse.

e Lehrende nehmen organisatorische und biirokratische Anforderungen
nicht getrennt danach wahr, ob diese im Kontext der Lehre, der For-
schung oder wovon auch immer zu erbringen sind. Individuell werden
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Belastungswahmehmungen vielmehr nach dem alltagstheoretischen
Schema ,.eigentliche Aufgaben (Lehre und Forschung) vs. uneigentli-
che Aufgaben (Verwaltung und Organisation)* sortiert.

e SchlieBlich erweisen sich die jeweils angefiihrten konkreten Beispiele
als heterogen: Es gibt sowohl hochschuliibergreifend artikulierte Bei-
spiele — z.B. Auseinandersetzungen iiber Ressourcensicherung, Mit-
telbewirtschaftungen, Akkreditierung, Dienstreiseabrechnungen — und
nur lokal vorkommende Belastungen.

Der Digitalisierungsgrad bzw. die Anwendung digitalisierter Arbeits-

weisen ist auf der Organisationsebene in Lehre, Forschung und Administ-

ration unterschiedlich ausgeprdgt. Uberwiegend adressieren Digitalisie-
rungsanstrengungen bislang die Lehrfunktion, wahrend digitale Assistenz
fiir Verwaltungsvorgéinge meist als schlichte Ubertragung analoger Hand-
lungsroutinen in ein neues Erfassungsmedium daherkommt. Auch die
zentralen reformbedingten Neuerungen, fiir die digitale Assistenz mobili-
siert wurden, haben auf der wissenschaftlichen Leistungsebene vor allem
Skepsis erzeugt:

¢ Die Qualititsmanagement-Bemiihungen stofen dort auf Widerstand,
wo Qualitdtsmanagement nicht als das verstanden wurde und wird,
was es sein sollte: Qualititshedingungsmanagement, d.h. zielgebunde-
nes kontextgestaltendes Organisieren, das den Kernleistungsprozessen
durch funktionierende Rahmenbedingungen erweiterte Moglichkeiten
schafft, statt sie einem formalisierten Determinismus zu unterwerfen.

e Ebenso stehen dem Versprechen der Governancereformen, Entstaatli-
chung ginge mit Entbiirokratisierung einher, in der Wahmehmung
vieler Wissenschaftler.innen tatsdchlich neue Biirokratieanforderun-
gen gegeniiber.

o Ein Effekt der Digitalisierungsprozesse und -strukturen besteht darin,
dass neue bzw. erweiterte Zugriffe auf das wissenschaftliche Personal
moglich sind, die im Sinne der Organisationssteuerung durch die Lei-
tungen genutzt werden (konnen). Damit verdndern sich die Kontroll-
mechanismen. Dies fiihrt z7u Vermeidungsstrategien der Wissenschaft-
ler.innen, was wiederum als Entwicklungshemmnis der Digitalisie-
rung in der Wissenschaft wirken kann.

All das untergribt eine zentrale Voraussetzung fiir hochschulische Digita-
lisierung: Akzeptanz. Erst wo diese besteht, kann auch Aufgeschlossen-
heit fiir digital bedingte bzw. elektronisch gestiitzte Verinderungen von
Arbeitsabldufen und Organisationskultur entstehen.
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Wird die an Digitalisierungsprozesse gekniipfie Erwartung einer Ent-
lastung der wissenschaftlichen Leistungsebene von organisatorischen —
allgemeinhin als Biirokratie wahrgenommenenen — Aufeaben erfiillt?
Diese eingangs aufgerufene Frage kann nicht bejaht werden. Damit ist
das Digitalisierungs-Versprechen, Verwaltungs- und Organisationsaufga-
ben wiirden fiir Wissenschaftler.innen einfacher handhabbar, bislang
nicht eingel6st worden. Tatsidchlich kommt es zu einer Zunahme organi-
satorischer Kontextaufgaben, die allgemeinhin als Biirokratisierung wahr-
genommen und kommuniziert werden.

Hier offenbart sich ein Dilemma. Denn selbst wenn die neuen digita-
len Assistenzstrukturen ein hohes Mall an Entlastungswirkung fiir die
Lehrenden realisieren, bleibt es doch dabei, dass sich insgesamt die An-
forderungen auch an die Wissenschaftler erhoht haben: Jene Aufgaben,
die durch die jiingsten Hochschulreformen entstanden sind — das betrifft
im Digitalisierungszusammenhang insbesondere Datenerhebungen, -zu-
griffe, -analysen und -weitermeldungen, welche die Basis fiir LOM,
Lehrevaluationen, Akkreditierungsverfahren, Forschungsevaluationen,
Rankings. Monitorings usw. sind — fiihren zu Mehraufwand. Daher ldsst
sich selbst dann, wenn die digitalen Assistenzstrukturen erfolgreich Ent-
lastungswirkungen fiir die Lehrenden erzeugen. doch nicht der Zustand
des Nullaufwands fiir die zuvor jeweils nicht bestehende Anforderung
wiederherstellen.

An diesen Befund anschliefend, ist auch die Frage Kann die — hdufig
im Zusammenhang mit den NPM- und Bolognareformen beklagte —
Mehrbelastung der Wissenschaftler.innen durch digitale Assistenz neu-
tralisiert werden? bislang nicht zu bejahen. Das Governancereform-Ver-
sprechen, Entstaatlichung gehe mit Entbiirokratisierung einher, wird da-
durch enttduscht, dass sich fiir die Lehrenden neue Belastungen ergeben.
Gleiches gilt fiir das Studienstrukturreform-Versprechen, die Strukturie-
rung der Studiengénge kénne Entlastung von den zuvor nétigen Improvi-
sationsanstrengungen erbringen. Tatsdchlich entstanden neue Belastun-
gen bei der Verwaltung des Strukturierten.

Fazit: Den Hochschulen werden neue Prozesse entweder (reformbe-
dingt) aufgendtigt oder sie halten solche neuen Prozesse fiir erforderlich,
um Erwartungen zu begegnen, die so vorher nicht bestanden hatten. Eine
Strategie, um dem zu begegnen, stellt das Organisieren von Prozessassis-
tenz durch Digitalisierung dar.® Die Motive dafiir sind divers, aber eines

8 Eine weitere Strategie zeigt sich in Form neuer Strukturen und neuer Tatigkeitsrollen (in
Gestalt von Stabstellen u.a., zusammenfassend , Hochschulmanagement* genannt und damut
begrifflich von der herkommlichen Hochschulverwaltung abgesetzt).
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der Motive ist durchaus die Vermeidung einer zusitzlichen Belastung des
Lehrpersonals. Wahrgenommen werden die Effekte dieses Versuchs aber
haufig nicht als Ent-, sondern Belastung. Dies steht der Akzeptanz der
elektronischen Systeme entgegen. Erst wo diese besteht, kann auch Auf-
geschlossenheit fiir Verdnderungen von Arbeitsablaufen und fiir Weiter-
bildungen (die wiederum generationensensibel gestaltet werden miissen)
entstehen.

Als kritisch ist zu bewerten, dass sich durch den Akzeptanzmangel ein
Kreislauf stabilisieren kann, der die weitgehende Integration bzw. inte-
grierte Nutzung digitaler Assistenzen in Forschung, Lehre und Verwal-
tung an Hochschulen hemmt: Wird eine Mehrbelastung wahrgenommen
und diese mit elektronischen Systemen im allgemeinen bzw. CaMS im
speziellen assoziiert, kann dies die Nutzungsbereitschaft mindern oder zu
Vermeidungsstrategien fithren. Wenn Hochschullehrende in der Folge al-
ternative (ggf. analoge) Verfahren anwenden, werden Parallelstrukturen
zu bestehenden digitalen Assistenzstrukturen betrieben. Dies steht dem
Bestreben nach hochschulweit einheitlichen oder zumindest zueinander
kompatiblen Verfahren und damit integrierten bzw. schnittstellenopti-
mierten Systemen entgegen. Solche wéren aber fiir eine nutzerorientierte
und damit nutzerfreundliche Gestaltung digitaler Unterstiitzungssysteme
ndtig. Eine derartige Gestaltung wiederum ist Voraussetzung, um Aufga-
benbearbeitungen effizienter und wahrnehmbare Entlastungen — letztlich
Akzeptanz — zu organisieren. Akzeptanz erweist sich — und damit ist man
am Beginn des Kreislaufs angelangt — als wesentliche Nutzungsvoraus-
setzung.

Damit sich dieser Kreislauf nicht stabilisiert, erweisen sich folgende
Punkte als beachtenswert:

Digitale Assistenz fiir Verwaltungsvorgédnge sollte nicht als schlichte
Ubertragung analoger Handlungsroutinen in ein neues Erfassungsmedium
gedacht werden. Besondere Relevanz erlangt dies, wenn Verwaltungs-
aufgaben im Zuge der digitalen Optionen an die wissenschaftliche Ar-
beitsebene verlagert werden, Wissenschaftler.innen aber typischerweise
nicht nach Verwaltungslogik bzw. biirokratischen Regeln agieren.

Angezeigt ist ein Wechsel von der vorrangig angebots- zu einer strikt
nutzerorientierten Systemgestaltung und -bereitstellung. Die Bediirfnisse,
Fertigkeiten, Funktionserfordernisse und Gewohnheiten miissen vom
Nutzer her gedacht werden. Auf diesem Weg kann erreicht werden, was
bislang nicht Standard ist: elektronische Systeme mit niedrigschwelligem
Einstieg, komfortabler und flexibler Nutzung.
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Koordinationsprobleme zwischen Individuum und Organisation sind
dort, wo individuelle Autonomie auf organisationale Steuerungsabsichten
trifft, nicht grundsétzlich aufzulésen. Digitalisierungsprozesse an Hoch-
schulen sind mit hohen Koordinationsbedarfen verbunden, wobei die po-
sitive Koordination der negativen Koordination vorzuzichen ist. Werden
die hoheren Koordinationskosten positiver Koordination den Folgekosten
nichterfolgter (bzw. negativer) Koordination und verpassten Funktionali-
titsgewinnen gegeniibergestellt, so zeigt sich: Die Bilanz der Kosten po-
sitiver Koordination kann vergleichsweise giinstiger ausfallen (vgl. Bo-
gumil/Jann 2009: 144f.). Dafiir gilt es, alle relevanten Hochschulebenen
und -akteure einzubeziehen sowie Strukturen und Schnittstellen zu schaf-
fen, um den Mehrwert bzw. die Entlastung fiir jeden Einzelnen zu kom-
munizieren und erfahrbar zu machen.

Aufgeschlossenheit fiir Verdnderungen von Arbeitsablaufen und Or-
ganisationskulturen geht entlastenden bzw. entbiirokratisierenden Wir-
kungen voraus. Vor diesem Hintergrund sind die neuen (elektronischen)
Mechanismen zur Kontrolle des wissenschaftlichen Personals sehr zu-
riickhaltend einzusetzen, da diese deren Aufgeschlossenheit und Akzep-
tanz gegeniiber den elektronischen Systemen behindern kénnen.

Die teils zu beobachtenden Aufgabenverschiebungen, die durch die
Digitalisierung begiinstigt werden, sollten einerseits vor dem Hintergrund
benétigter Akzeptanz als auch hinsichtlich des Risikos beeintriachtigter
Arbeitsmotivation der Wissenschaftler.innen reflektiert werden.

Hochschulische Anderungsdynamiken erfordern permanente Reorga-
nisationen (auch) der elektronischen Systeme. Damit diese nicht in steti-
gen Belastungswahrnehmungen — empfundener Biirokratisierung — miin-
den, diirfen die Reorganisationen nicht als ad hoc erstellte Bastellosungen
erfolgen. Die Voraussetzungen dafiir sind in der Systemimplementations-
phase zu schaffen und in den Dauerbetrieb zu iiberfithen. Dabei gilt es
auch, Prozessabbildungen in einem CaMS denen der realen Praxis statt
die Praxis dem System anzupassen (process first).
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