Jahrgang

ISSN 1860-3025

HM

Hochschulmanagement

Zeitschrift fiir die Leitung, Entwicklung und Selbstverwaltung
von Hochschulen und Wissenschaftseinrichtungen

+Einfach reinschmeiBen - Gute halten das aus ..." -
Ober die Integration Neuberufener in die Hochschule

B Die Personaleinfiihrung von Neuberufenen -
systematische Betrachtungen zum
Human Ressource Management von Hochschulen

® Die Neuen sind die Hoffnungstrager!

Das Férdern und Begleiten der Neuberufenen
ist ein wirkungsvoller Beitrag zur Gestaltung
des Wandels in der Universitit Bremen

® Coaching fir Wissenschaftler/innen
Ein landesweiter Coach-Pool als Modell
fir systematische Personalentwicklung

® Die neuen Akteure im Hochschulmanagement:
Hochschulprofessionen

B Gut ankommen und Fahrt aufnehmen

UVW UniversititsVerlagWebler

www.universitaetsverlagwebler.de



Organisations- und Managementforschung

Matthias Klumpp

HM

Die neuen Akteure im Hochschulmanagement:

Hochschulprofessionen

Verschiedene Verinderungstendenzen im Hochschulma-
nagement verbinden sich in dem zentralen Bereich des
Hochschulpersonals. Die akademischen wie auch nicht-aka-
demischen Mitarbeiter missen sich verschiedenen paralle-
len Verinderungen stellen wie beispielsweise der zuneh-
menden Autonomie der Hochschulen, neuen Finanzie-
rungs- und Fundraisingkonzepten, neuen externen Evalua-
tions- und Stakeholder-Konzepten, einer zunehmenden na-
tionalen und internationalen Konkurrenz in den Bereichen
Lehre und Forschung sowie Trends zur Standardisierung,
Forderung nach Exzellenz-Konzepten und Exzellenz-Orien-
tierung wie  beispielsweise in  Rankings  (vgl.
Kehm/Mayer/Teichler 2008, Klumpp 2007, SJTU 2007,
Teichler 2007, Teichler 2005, World Bank 2002, Barnes
1999). Die Diskussion zu Veranderungen und gegebenen-
falls auch festzustellenden ,Krisen* im Hochschulwesen ist
nicht neu und hat vielfltige Gesichter und Aspekte (vgl.
Symes/Mcintyre 2000, Smith/Webster 1997, Scott 1984,
Prange/Jowett/Fogel 1982, Jaspers 1923). Insgesamt kann
davon ausgegangen werden, dass Verdnderungen zum
.Grundsetting” von Hochschulen gehéren und diese kei-
nesfalls ein kurzzeitiger Obergangszustand sind, was zu
einer permanenten Re-Evaluation auch der im Bereich
Human Resources notwendigen Ansitze fiir das Hoch-
schulmanagement fiihrt (vgl. Lucht 2007).

Aus einer wirtschaftswissenschaftlichen Perspektive macht
die besondere Natur der Hochschulbildung zwischen o6f-
fentlicher Dienstleistung (zumeist 6ffentlicher Hochschulen
mit dem Konzeptbereich des New Public Management)
und gleichzeitig auch privaten Elementen des Human Re-
source-Arbeitsmarktes (mit entsprechenden betriebs- und
volkswirtschaftlichen Konzepten) ein spezifisches Change
Management- und HR-Konzept fir Hochschulen notwen-
dig (vgl. Klumpp 2009, Kruszynski 2007, Johnes 2006, Gu-
tierrez 2005, Ziegele 2005, Klumpp/Lenk 2004, McMil-
lan/Datta 1998, Henkel 1991). Obwohl Veranderungen in
diesem Umfeld insbesondere fiir Anreizstrukturen akademi-
scher Mitarbeiter/innen umfangreiche Diskussionen hervor-
gerufen haben (u.a. zur ,W-Besoldung""), bleibt ein wichti-
ger Bereich der Entwicklung bisher weitgehend ausgeblen-
det: Die Verdnderungen im Bereich der nicht-akademi-
schen Mitarbeiter sind teilweise deutlich weitgehender -
Forschungsergebnisse legen sogar die Emergenz neuer Be-
rufsgruppen in den Bereichen Fundraising, Alumni-Ma-
nagement, Projekt- und Programm-Management sowie
Spezialisten/innen fiir Recruiting und PR nahe (vgl.
Kehm/Mayer/Teichler 2008, Kehm/Mayer/Teichler 2005).
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Diese Tatigkeiten bzw. die damit befassten Personen kon-
nen als ,neue Hochschulprofessionen” beschrieben werden
(vgl. auch die gleichlautende Fragestellung bei Kriicken/
Blimel/Kloke 2010). Eine Anfangsdefinition dafiir kann lau-
ten: Als Hochschulprofessionen werden alle Tatigkeiten
und die sie ausfilhrenden Personen beschrieben, welche
hochspezialisierte Funktionen im Hochschulmanagement
umfassen, aber in der Regel weder Verwaltungsprozessen
noch Wissenschaftsprozessen eindeutig zugeordnet werden
kénnen, sondern vielmehr als Kerngedanken die ,Hoch-
schulentwicklung” in sich tragen bzw. anstreben. Diese
Titigkeiten sind in der Regel projektorientiert und strategi-
scher Natur und tragen in allen Funktionsbereichen der

Forschung, der Lehre und auch des Transfers zu den Poten-

zialen und zur Wirksamkeit der Hochschule bei.

Damit ergibt sich die Kernfragestellung des vorliegenden

Beitrages, der

» diese neuen Titigkeitsbereich der Hochschulprofessionen
exemplarisch und in einer vertieften Definition beschrei-
ben soll (deskriptive Zielsetzung),

» die Emergenz dieser Tatigkeitsbereiche beleuchten und
ein ganzheitliches Konzept zur Etablierung der Hoch-
schulprofessionen entwickeln soll (explanative Zielset-
zung) sowie

« die daraus erwachsenden Handlungsanforderungen fiir
das Hochschulmanagement, insbesondere fiir das Perso-
nalmanagement in Hochschulen, daraus ableiten soll
(handlungsimplikative Zielsetzung).

Zuallererst muss als Rahmensetzung festgestellt werden,
dass Hochschulbildung als — international gesehenes — Ge-
neralthema mit der Bezeichnung ,Wachstumsmarkt" ver-
bunden werden kann: Sowohl| die absolute Studierenden-
zahl als auch die gesamten Ausgaben fiir Forschung und Bil-
dung steigen tendenziell an, wie die nachfolgenden Tabel-
leniibersichten zeigen. Dies ist von Bedeutung, um dem
Standardargument gegen Verianderungen gerade im Perso-
nalbereich entgegen zu treten, eine Veranderung oder
sogar Ausweitung der Personalmittel und Personalstellen
sei durch Budgetrestriktionen per se nicht méglich.

1 Mit der neuen W-Besoldung wird die Vergiitung von Hochschullehrern an-
ders als in der alteren C-Besoldung geregelt. Ein wesentlicher Unterschied
in der neuen W-Systematik ist die explizite Vorgabe einer Aufteilung in
Grundgehalt und zu vereinbarende leistungsabhdngige Vergitungsbe-
standteile wie zum Beispiel in Abhingigkeit von einer individuellen Dritt-

mitteleinwerbung und Publikationstatigkeit
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Daraus ergeben sich zwei wesentliche Aussagen fiir den Be-
reich des Human Resource-Management in Hochschulen:
Erstens stellen Budgetfragen in der Gesamtsicht nur ein un-
tergeordnetes Problem dar (wenn dies auch in Einzelfallen
durchaus als Engpassfaktor beschrieben werden kann), was
zur allgemeinen Méglichkeit des Einsatzes von spezialisier-
ten Mitarbeitern im Bereich der Hochschulprofessionen
fiihrt. Die Budgetmittel in Summe sind vorhanden, ohne
hier an dieser Stelle iber die spezifische Mittelverteilung
auf einzelne Hochschulbereich und Personalstellen argu-
mentieren und sie verifizieren zu kénnen. Fir den Bereich
des deutschen Hochschulwesens kann erganzt werden, dass
insbesondere durch die haufig zusatzlich flieBenden Mittel
aus dem neuen Finanzierungsinstrument Studiengebihren
ebenfalls eine Moglichkeit zur spezifischen Stellenbeset-
zung erdffnet wird (allerdings fokussiert bzw. gebunden an
den Bereich der Lehre).

Zweitens muss davon ausgegangen werden, dass im Gegen-
zug zu einem gesteigerten Zufluss an offentlichen Mitteln
(vgl. Lissabon Agenda der EU, EUA 2007) auch eine gestei-
gerte Erwartungshaltung beziiglich der Professionalitat und
der ,Accountability” im Bereich der Hochschulen vorzufin-

Tabelle 1: Studierende im tertidren Bereich (OOPEC 2007, Seite 93)

EU-25

EU-15

Eurc area
Belgium (1)
Czech Repubilic
Denmark
Germany (2)
Estonia

Greece

Spain

France

Ireland

Italy

Cyprus (3)
Latvia

Lithuania
Luxembourg (3)
Hungary

Malta
Netherlands
Austria

Poland

Portugal
Slovenia (2)
Slovakia
Finland
Sweden

United Kingdom
Bulgaria

Croatia
Romania (4)
Turkey

Iceland
Liechtenstein
Norway ! 3
Switzerland 14 14 :
lapan

United States _

soendent private
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den sein wird (vgl. McMillan/Datta 1998, Barnes 1999,
World Bank 2002, Ziegele 2005). Dies verbindet sich gera-
de im Personalbereich als dem aufwandsintensivsten Be-
reich einer Hochschule mit einer gesteigerten Anforderung
sowohl an die Prozessdurchfiihrung (Handlungsprofessio-
nalisierung und -dokumentation) als auch an die Prozesser-
gebnisse (Nachweis der Outputs in Form eines Beitrages zur
Hochschulentwicklung). In diesem Kontext sind gerade die
spezialisierten Tatigkeiten der neuen Hochschulprofessio-
nen von besonderer Bedeutung, da sie in der Regel spezifi-
schen und/oder zusatzlichen Aufwand in Form neuer Perso-
nalstellen aufweisen und auch den geforderten besonderen
Beitrag zur Hochschulentwicklung laut Definition leisten
sollen.

1. Abgrenzung der Hochschulprofessionen
und Handlungsfelder

An den Hochschulen in Deutschland und in vielen ande-
ren Landern ist ein Prozess zunehmender Professionalisie-
rung der Hochschulmitarbeiter in mehrfacher Hinsicht zu
erkennen:
* Beratungen und Entscheidungen stiitzen sich starker auf
systematische  Informationen,
die selbst vermehrt durch statis-
tische Erhebungen, Hochschul-
forschung, systematische Eva-
luation und professionelle Bera-
tertitigkeit bereitgestellt wer-
den;

* eine Professionalisierung der
Leitungen von Hochschulen
und Fachbereichen ist zu be-
obachten (langere Amtszeiten,

o Freistellung von Forschung
) und Lehre, mehr systemati-
sche Vorbereitung auf Ma-
nagementfunktionen u.a.
durch Weiterbildung wie z.B.
im CHE-Hochschulkurs);
Berufspositionen an  den
Hochschulen nehmen zu, die
weder der Routine-Admini-
stration noch unmittelbar der
Forschung und Lehre zuzu-
rechnen sind: Diese Positio-
nen, die als Hochschulprofes-
sionen bezeichnet werden
kénnen, stehen im Mittel-
punkt der folgenden Uberle-
gungen.

Diese Professionalisierung ist
zweifellos  darauf  zuriickzu-
filhren, dass heute die Gestal-
tung der Hochschulen als zu
komplexe Aufgabe gilt, als dass
sie von allen Akteuren in der
Hochschule gleichermaBen in-
formiert wahrgenommen wer-
den kann. Hinzu kommt, dass
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Public
expenditure
(% of GDP)

Private
expenditure

Public expenditure
on education
(PPS 1 000 million)

2003

1995

2003
EU-25 e
EU-15
Euro area
Belgium
Czech Republic
Denmark
Germany
Estonia
Greece
Spain 44
France
Ireland
Italy
Cyprus
Latvia
Lithuania
Luxembourg
Hungary
Maita
Netherlands
Austria 5
Poland
Portugal
Slovenia
Slovakia
Finland
Sweden
United Kingdom a9
Bulgaria b3
Croatia
FYR of Macedonia
Romania
Turkey
leeland
Liechtenstein
Norway
Switzerland
Japan
| United States

1) Refer t e intermet metadata tie

mit wachsender Gestaltungsverantwortung der einzelnen

Hochschulen und mit wachsender Gestaltungsmacht der

Hochschul- und Fachbereichsleitungen auch die Akzeptanz

professioneller Losungsmuster zunimmt. Bisher hat sich in

Deutschland jedoch weder eine klare Begrifflichkeit noch

ein klares Berufsbild fiir die Hochschulprofessionen heraus-

gebildet. Ein erster Versuch dazu kénnte sich auf zwei Ge-
dankenlinien stiitzen:

(A) Der Weg einer Negativdefinition: Personen, die diese
Aufgaben wahrnehmen, sind weder primir in For-
schung und Lehre tétig noch iiben sie routinemaBige
Verwaltungs- und Dienstleistungsfunktionen ohne
engen Sachbezug zu Forschung und Lehre aus noch sind
sie selbst in Leitungspositionen.

(B) Der Weg einer Positivdefinition als enumerative Nen-
nungen ihrer Arbeitsgebiete: Fundraising, Alumni-Ma-
nagement, Projekt- und Programm-Management,
Recruiting und Hochschulmarketing, Studienberatung
und Studiengangsplanung, Career Service, For-
schungsmanagement (inkl. Exzellenzkonzepte, Cluster-
steuerung etc.), internationale Kooperationen und Kon-
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Tabelle 2: Ausgaben fiir tertiare Bildung (OOPEC 2007, Seite 97)

Expenditure on educational institutions

(% of GDP)_(PPS for full-time equivalents)

HM

taktnetzwerke (Region, Unterneh-
men), Assistenzfunktionen bzw.
Entscheidungsvor- und -nachbe-
reitung bei Fachbereichsleitungen
und Hochschulleitungen, Entwick-
lung und Steuerung sowie Akkre-
ditierung von Studienprogram-
men, Gender Management, hoch-
| schuldidaktische  Qualifizierung,

Annual expenditure on public
and private educational
institutions per pupil/student

=il I

N Koordination der Lehrevaluation

und von Absolventenbefragungen
sowie Innovations- und Transfer-
management. Diese Auflistung
bliebe jedoch per definitionem un-
vollstindig, weil sich immer mehr
Sachgebiete arbeitsteilig herausbil-
den und Gemeinsamkeiten der
| Tatigkeiten dadurch méglicherwei-
' se nicht addquat herausgearbeitet
werden konnen.

Anders als Hochschulangehérige in
Forschung und Lehre miissen die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
in diesen Berufsgruppen Experten
des Hochschulsystems sein — und
anders als Spezialisten der Hoch-
schulverwaltung ist fir ihre Tatig-
keit groBe Vertrautheit mit For-
schung und Lehre als den Kern-
funktionen der Hochschulen un-
entbehrlich. Es zeigt sich, dass die
Hochschulprofessionen inzwischen
etwa ein Zehntel der GroRenord-
nung der in Forschung und Lehre
Tatigen haben (vgl. Klumpp/Teich-
ler 2005). Als wichtige Tatigkeiten
unabhingig von Fachthemen wer-
den dabei sichtbar:

* Recherche, Konzeptausarbeitung und Projektierung,

* Entscheidungsumsetzung und laufende professionelle
Dienstleistungen wie z.B. Beratung und Konzeptbeglei-
tung,

* Initilerung und Koordination von Projekten der Hoch-
schulentwicklung.

Zentrales Element einer Abgrenzung der Hochschulprofes-
sionen ist daher wie im vorstehenden Definitionsvorschlag
beschrieben die Orientierung bzw. Aufgabenableitung aus
der Frage und Konkretisierung der Hochschulentwicklung
als strategischer und projektorientierter Aufgabe. Die An-
gehorigen der so beschriebenen Hochschulprofessionen
haben als ein starkes verbindendes Element die sehr hohe
Affinitat zum Wissenschafts- und Bildungsbereich. Fiir viele
dieser Mitarbeiter kime nach eigenem Bekunden eine Be-
rufstatigkeit auBerhalb des Wissenschaftsbereiches nicht in
Frage. Weiterhin finden sich in Bezug auf die Berufsbiogra-
phie zwei ausgepriagte Gruppen: Die eine Gruppe kommt
selbst aus dem Wissenschaftsbereich und hat zuvor bei-
spielsweise promoviert. Andere Personen jedoch kommen

HM 4/2010 I
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als Experten aus Gebieten auBerhalb des Wissenschaftsbe-
reiches und bringen daher auch Erfahrungen aus anderen
Organisationen wie beispielsweise karitativen oder um-
weltorientierten Einrichtungen im Themengebiet des Fun-
draising mit (vgl. Klumpp/Teichler 2005).
Der Bereich der Hochschulprofessionen sowie die Bedeu-
tung der darin enthaltenen Aufgaben ist in den letzten Jah-
ren stark gewachsen, so dass es an der Zeit ist, ihre bisher
eher fallweise und projektgetriebene Einbettung in die
Hochschulen zu iiberwinden und zu langfristigen und insti-
tutionalisieren Lésungen zu kommen. Als Beispiel kann das
Fundraising oder das Alumni-Management betrachtet wer-
den, das in einer zunehmenden Zahl von Hochschulen als
feste Planstelle mit zentraler Zuordnung zur Hochschullei-
tung etabliert wird. Derartige Lésungen sind beispielsweise
fiir folgende Aspekte zu entwickeln:
» Wie werden die Hochschulprofessionen am besten in die
Organisation der Hochschule eingebettet?
» Wieweit sollen die Hochschulprofessionen ihre Aufgaben
unter deutlicher Lenkung durch die Hochschulleitung,
Fachbereichsleitung bzw. beauftragter Wissenschaftlerin-
nen und Wissenschaftler wahrnehmen bzw. wieweit sol-
len sie ein hohes MaB professioneller Eigenverantwortung
haben? Was ist erforderlich, um Hochschulprofessionen
zu attraktiven Berufsbereichen zu machen, um somit
kompetente Personen, Bemithungen um gute Qualifizie-
rung und schlieBlich engagierte und kompetente Tatigkeit
zu fordern? Wie konnten dafiir auch deutlichere Karrier-
ewege definiert werden als bisher?
Was sollte getan werden, um eine gute Qualifizierung der
Hochschulprofessionen zu ermoglichen? Welche Rolle
sollten dabei Aufbaustudien (z.B. neue Master-5tu-
dienginge), berufsbegleitende Studiengange, Weiterbil-
dungsangebote haben und welche weiteren MaBnahmen
bieten sich an?

Solche Fragen nach der zukiinftigen Rolle und Einbettung
der Hochschulprofessionen kénnen jedoch nicht isoliert be-
trachtet werden: Sie hingen eng mit dem Verstandnis der
Hochschule als Organisation insgesamt zusammen. In den
USA beispielsweise hat das professionelle Management der
Hochschule so groBe Bedeutung, dass vereinzelt die Zahl
der Angehdrigen der Hochschulprofessionen die der Wis-
senschaftler erreicht, viele Angehérige der Hochschulpro-
fessionen sogar in hoheren Positionen und Einkommensstu-
fen arbeiten als Professorinnen und Professoren und damit
die Rolle der Professoren bei der Gestaltung der Hochschu-
le sehr begrenzt ist. In Europa bestehen vielfaltige organisa-
torische Ansitze, die sich als Zwischenlésungen zwischen
der Situation in den USA und den bestehenden fallweisen
Lésungen einstufen lassen. Somit sind Entscheidungen fir
die zukiinftige Gestaltung der Handlungsbedingungen der
Hochschulprofessionen auch zentral fiir das Selbstverstiand-
nis der Hochschulen.

2. Entwicklung und Themenbereiche der
Hochschulprofessionen

In vielen Hochschulen wurden in den vergangenen Jahren
neue Tétigkeitsfelder beobachtet, welche typischerweise
auch mit der Schaffung und Neubesetzung neuer Personal-
stellen einhergingen (vgl. Klumpp/Teichler 2005):
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* Fundraising,

* Alumni-Management,

* Projekt- und Programm-Management,

* Recruiting und PR/Hochschulmarketing,

« Studienberatung und Studiengangsplanung,

» Career Service,

* Forschungsmanagement (inkl. Exzellenzkonzepte, Clus-
tersteuerung etc.),

* internationale Kooperationen und Kontaktnetzwerke (Re-
gion, Unternehmen),

* Assistenzfunktionen bzw. Entscheidungsvor- und -nach-
bereitung bei Fachbereichsleitungen und Hochschullei-
tungen,

* Entwicklung und Steuerung von Studienprogrammen inkl.
Akkreditierungsmanagement,

* Gender Management,

* hochschuldidaktische Qualifizierung,

« Koordination der Lehrevaluation und Absolventenbefra-
gungen,

* Innovations- und Transfermanagement.

Es bestehen verschiedene gemeinsame Eigenschaften der

Tatigkeiten in den Hochschulprofessionen:

* Die Arbeitsaufgaben schlieBen typischerweise einen
hohen Anteil der Entscheidungsvorbereitung ein.

* Die Selbstorganisation der in den Hochschulprofessionen
Tatigen ist in der Regel sehr hoch.

* Die aktive Steuerung von Prozessen auBerhalb des eige-
nen Arbeitsbereiches ist auch ein wesentlicher Bestand-
teil der Arbeitstatigkeit (wie zum Beispiel bei der For-
schungskoordination im Rahmen von Exzellenz-Konzep-
ten oder der Cluster-Steuerung).

» Die Kommunikation und Kooperation mit anderen Berei-
chen der Hochschule steht in der Prioritit sowie beziig-
lich der Arbeitszeitanteile sehr weit oben und erfordert
hohe soziale und kommunikative Kompetenzen der An-
gehérigen der Hochschulprofessionen.

Von groBer Bedeutung fiir das eigene Selbstverstandnis der

Hochschulprofessionen sind die Selbstidentifikation und

das Selbstbewusstsein als eigenstindige Berufsgruppe oder

Profession. Dies hiangt wiederum von zwei sich gegenseitig

verstirkenden Entwicklungsfaktoren ab (siehe Professiona-

lisierungsumfeld im oberen Abschnitt in Abbildung 1):

« zum einen vom Grad der internen und externen Institu-
tionalisierung durch Stellen, Budgets und Positionen in-
nerhalb der Hochschule sowie durch Verbande, Konferen-
zen und Tagungen dieser Berufsgruppen auBerhalb der
Hochschule,

= zum anderen von der strategischen Bedeutung des jewei-
ligen Themengebietes fiir die gesamte Hochschulentwick-
lung und damit einer Bedeutungszuschreibung innerhalb
der Hochschule und insbesondere durch die Hochschul-
leitung.

Die in Abbildung 1 dargestellte Professionalisierungsspirale
beschreibt einen typischen Verlauf einer fachbezogenen
Professionalisierung der Hochschulprofessionen: Nach der
Aufmerksamkeit (,Awareness") fiir ein Themengebiet er-
folgt in der Regel eine Ressourcenbereitstellung beispiels-
weise in der Form einer Personalstelle. Diese bringt eine
vorbereitende Tatigkeit einer Person (oft als ,Prophet im ei-
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Abbildung 1: Professionalisierungsumfeld und Professiona-
lisierungsmodell der Hochschulprofessionen
Studierende im tertidren Bereich

1. Institutionalisierung intern (Stellen, Budgets) sowie
extern (Verband z.B. CASE, Veranstaltungen, pers. Austausch)

~

|
| L 1 Gegenseitige Verstarkung
|
|

Il. Themenbedeutung (strategische Bedeutung fir
die Hochschule, Aufmerksamkeit der
Hochschulleitung, Planungsharizont)

| Professionalisierungsspirale

genen Haus" oder Pilotprojekt beschrieben) mit sich, wel-
che die strategische Bedeutung und Aufmerksamkeit fiir
das Themengebot weiter erhéht. Darilber hinaus streben
diese Mitarbeiter dann ein internes und externes Networ-
king zu ihrem Fachgebiet an, so wie beispielsweise ein-
schlagige Verbande in den Bereichen Alumni Management
und Fundraising (vgl. CASE EUROPE 2008, ACN 2008).
Diese Networking-Phase fiihrt in einer weiteren Professio-
nalisierungsstufe zur Moglichkeit eines Austausches sowie
eines Benchmarkings, welches wiederum fiir die interne Po-
sitionierung und Professionalisierung des Themenbereiches
Unterstiitzung liefert. Sollten noch keine Institutionen wie
beispielsweise Verbande vorhanden sein, so bilden sich als
finale Stufe der Professionalisierung ebensolche Einrichtun-
gen fachspezifisch heraus (,Institution Building").

Die Zusammenarbeit mit anderen Institutionen und Perso-
nen innerhalb der Hochschule kann im GroRen und Ganzen
als gut beschrieben werden (vgl. Klumpp/Teichler 2005).
Dies kénnte unter anderem erstens dadurch erkldrt werden,
dass die betreffenden Themenfelder hohe Aufmerksamkeit
seitens der Hochschulleitung genieBen bzw. eine hohe stra-
tegische Bedeutung fiir die gesamte Hochschulentwicklung
haben. Zweitens unterliegen die Hochschulprofessionen als
neue Tatigkeiten und oft auch neu geschaffene Stellen kei-
ner expliziten Themen- und Ressourcenkonkurrenz mit be-
stehenden Tatigkeiten und Stellen. Drittens sind die in die-
sen Hochschulprofessionen anzutreffenden Personen in der
Regel sehr iiberzeugende und durchsetzungsstarke Person-
lichkeiten, welche in der Lage sind, sich innerhalb der
Hochschule Gehor und Akzeptanz zu schaffen (vgl.
Klumpp/Teichler 2005).

3. Abgeleitete Organisationsfragen im
Hochschulmanagement
3.1 Aufbauorganisation

Die weitere Entwicklung in Bezug auf die organisatorische
Einbindung der neuen Hochschulprofessionen kann in einer
theoretischen Hypothesenbetrachtung drei Richtungen ein-
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schlagen, wobei die individuellen Auspragungen in den ein-

zelnen Hochschulen durchaus unterschiedlich sein konnen

und sein werden:

e Erstens ist die Integration in die bestehende Hochschul-
verwaltung in Anlehnung an das Hochschulmodell der
USA denkbar. Damit wiirde sich das Selbstverstindnis der
Verwaltung grundlegend in Richtung eines serviceorien-
tierten Hochschulmanagements mit vielfaltigen Dienstlei-
stungs- sowie Planungs- und Fihrungsfunktionen veran-
dern (vgl. Gornitzka 2006).

* Zweitens ist die Herausbildung als organisatorisch eigen-
standiger Bereich denkbar, wie es an einigen Hochschulen
durch eine tatsachliche rechtliche Eigenstandigkeit sol-
cher typischer Aufgaben schon geschieht.

* Drittens ist die Option einer engeren Einbindung bzw. In-
tegration in die Hochschulen selbst moglich, wie es bei-
spielsweise in den Hochschulen siideuropdischer Lander
praktiziert wird (vgl. als Beispiel Summacum 2008).

3.2 Ablauforganisation im Human Resource Management

Daneben wird die Frage der Wirksamkeit und Professiona-

litit der basalen HR-Prozesse eine hohe strategische Be-

deutung fiir die Hochschulprofessionen und deren Erfolg in
den Hochschulen ausmachen. Die folgenden Punkte kdn-
nen dazu in der Struktur eines ,Mitarbeiterlebenszyklus”
schlaglichtartig die Handlungsanforderungen beziiglich der

Prozesse in den Hochschulen andeuten:

(a) Die Akquisition des spezialisierten und hochqualifizier-
ten Personals im Bereich der Hochschulprofessionen
wird zunehmend schwierig und die Spitzenkrafte bis hin
zu Personen fiir die Fachbereichs- und Hochschulleitung
werden starker umworben als bisher; daher werden sich
auch die tradierten Routinen in der Personalbeschaffung
verindern, beispielsweise werden Headhunter immer
haufiger zum Einsatz kommen.

(b) Die Integration der Mitarbeiter im Bereich der neuen
Hochschulprofessionen wird deutlich komplizierter und
aufwindiger als bei einfachen Verwaltungsmitarbeitern.
So ist beispielsweise die Einbindung von (leitenden)
Fundraising-Mitarbeitern sehr zeitintensiv, da zum Bei-
spiel auch ein Zugang zu den Mitgliedern der Hoch-
schulleitung essentiell fiir den Erfolg im Bereich des
Fundraising ist.

(c) Die Akzeptanz der Spezialisten der Hochschulprofessio-
nen durch die bestehenden Mitarbeiter der Hochschul-
verwaltung wie auch der akademischen Hochschulan-
gehorigen ist schwer sicherzustellen, aber dennoch
grundlegend fiir den Arbeitserfolg der Hochschulprofes-
sionen, die ohne Kooperation nicht entsprechend den
Erwartungen wirken kénnen wie beispielsweise die Pro-
gramm- und Konzeptkoordinatoren im Bereich der
Steuerung von Forschungsclustern.

(d) Die Verwendung der Arbeitsergebnisse der Mitglieder
der Hochschulprofessionen ist eine weitere wichtige
Aufgabe, wofiir fallweise neue Verbreitungs- und Kom-
munikationsstrukturen innerhalb der Hochschulen not-
wendig werden, beispielsweise um schnell und effizient
alle Forschenden einer Hochschule zu erreichen.

(e) Weiterhin wird die Weiterbildung der Experten in den
Hochschulprofessionen zu einer signifikanten Herausfor-
derung fiir die Hochschulen werden. In der Regel wer-
den diese keine wissenschaftliche Weiterqualifikation
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wie zum Beispiel eine Promotion anstreben, jedoch auf
einen hohen Wissenszufluss von auBen durch Tagungen,
Seminare, Workshops etc. angewiesen sein, u.a. fiir das
so wichtige personliche Networking in diesen Berei-
chen. Dies kann beispielhaft mit dem umfangreichen
Programm der amerikanischen CASE-Organisation auf-
gezeigt werden (vgl. CASE 2008).

(f) Dariiber hinaus ist in einer persénlichen Entwicklungs-
perspektive fiir die Mitarbeiter der Hochschulprofessio-
nen zu konstatieren, dass diese bis dato im deutschen
Hochschulsystem ohne langfristige Karriereperspektive
dastehen, u.a. durch die Tatsache, dass Positionen der
Hochschulleitung in der Regel als ,Closed Shop" fiir Ju-
risten und Hochschullehrer angesehen werden. Dies
kann zumindest langfristig als Motivationshindernis wir-
ken, da eine ,Ziel- und Aufstiegsperspektive" fehlt.

(g) Ebenso ist bei Beendigung entsprechender Arbeitsver-
hiltnisse an die Etablierung professioneller ,Outplace-
ment-Routinen” zu denken. Dies wird notwendig sein,
um qualifiziertes und motiviertes Personal nach Abklin-
gen der derzeitigen ,Pionier-Stimmung" in den Tatig-
keitsbereichen der Hochschulprofessionen fiir den Start
in eine solche Berufslaufbahn gewinnen zu kénnen.

(h) Schlussendlich werden in Zukunft auch spezifischere Ar-
beitsplatzbeschreibungen notwendig sein, um die wei-
tere Ausdifferenzierung und Professionalisierung der
Hochschulprofessionen zu ermoglichen und zu unter-
stiitzen. Dies stellt nach dem Gedanken eines Kreislau-
fes der dargestellten Aufgaben wiederum die Grundlage
fiir die Akquisition des Personals in den Hochschulpro-
fessionen gemaR dem ersten Punkt dar.

4. Zusammenfassung und Ausblick

Die Beobachtung einer Emergenz neuer Tatigkeitsfelder in
den Hochschulen kann wissenschaftlich durch Definitions-
ansitze wie dargestellt sowie durch Beschreibung zu beob-
achtender Professionalisierungstendenzen erfolgen. Dies
geschieht im vorgestellten Artikel durch einen Arbeitsvor-
schlag zur Definition sowie den Entwurf und die Beschrei-
bung einer ,Professionalisierungsspirale”, welche the-
menspezifisch bereits in einigen Segmenten wie dem Alum-
ni-Management oder dem Fundraising an Hochschulen be-
obachtet werden konnte. Daraus lassen sich gegebenenfalls

Ansitze fiir die Professionalisierung in anderen Arbeitsge-

bieten der neuen Hochschulprofessionen ableiten. Schlief-

lich wurden Entwicklungsoptionen fiir die organisatorische

Einbettung der beschriebenen neuen Tatigkeiten vorge-

stellt und ein Entwurf fiir ein integriertes und prozessorien-

tiertes Handlungskonzept fiir die Personalentwicklung im

Bereich der neuen Hochschulprofessionen vorgelegt.

Insgesamt wird die weitere Entwicklung der Hochschulpro-

fessionen nach Einschitzung des Autors stark durch die fol-

genden Aspekte gepragt werden:

o Eine ausdifferenzierte Aufgabendefinition ist fiir das
Selbstverstindnis und die Kooperation der Hochschulpro-
fessionen untereinander und mit anderen Bereichen der
Hochschule notwendig.

* Die Frage der institutionellen Einbettung stellt sich mit
den oben ausgefiihrten Entwicklungsoptionen, insbeson-
dere jedoch in Bezug auf die bereitgestellten Budgets und

I HM 4/2010

M. Klumpp  Die neuen Akteure im Hochschulmanagement: Hochschulprofessionen

Stellen im Rahmen der hochschulinternen Mittelvertei-
lung.

* Fiir die betreffenden Mitarbeiter der Hochschulprofessio-
nen stellt sich perspektivisch die bedeutende Frage der
erreichbaren Positionen und moglichen Karrierewege. Die
+Anschlussfahigkeit" in Bezug auf Aufstiegsoptionen in-
nerhalb der Hochschule muss gegeben sein, um die Hoch-
schulprofessionen langfristig fiir hochqualifizierte Perso-
nen attraktiv zu machen.

Die komplexe Frage der addquaten Erstausbildung und
Weiterbildung der neuen Hochschulprofessionen wird neue
Anforderungen an Bildungsstrukturen speziell fiir den
Hochschulbereich selbst stellen. Insgesamt werden diese
Fragestellungen sowie die weitere Entwicklung der Hoch-
schulprofessionen eine wichtige Rolle in der gesamten
Hochschulentwicklung spielen und sollte daher im Fokus
der Betrachtung durch die Hochschulen selbst sowie auch
die Hochschulforschung stehen.
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4. Seeding and harvesting. Students in mass higher education

5. Quality management or management for quality?
6. Linking academic and corporate cultures
7. Changing the lifelong learning landscape

8. Measuring performance and outcomes

9. Institutional Research: working for the academic community

Wir freuen uns insbesondere iiber Beitrige von Mitarbeiterinnen aus der Hochschulverwaltung bzw. den |
Hochschulprofessionen und von jiingeren Wissenschaftlerinnen, die sich mit Hochschulforschung befassen. |

Nihere Einzelheiten finden sich auf der Website: www.eair.nl/forum/warsaw
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