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Zusammenfassung

Die Arbeits- und Beschéftigungssituation der Beschaftigten in den wissen-
schaftsunterstitzenden Bereichen der Hochschulen findet in Hochschul-
politik und -entwicklung, aber auch in der Hochschulforschung wenig Be-
achtung. Dies ist Uberraschend, da die Mitarbeiter*innen in Verwaltung,
Technik und weiteren Servicebereichen den organisatorischen Rahmen
fur Forschung und Lehre entscheidend mitgestalten und sich zugleich die
fachlichen Anforderungen in der Vergangenheit deutlich erhéht haben.

Untersucht wurden daher verschiedene Aspekte der beruflichen Situ-
ation dieser Beschaftigtengruppe, wobei verschiedene Perspektiven ein-
genommen sowie unterschiedliche methodische Zugange und Daten-
quellen verwendet wurden. Die Befunde zeigen, dass unter den Beschaf-
tigten in wissenschaftsunterstitzenden Bereichen insgesamt eine kriti-
sche Grundhaltung hinsichtlich der Bewertung ihrer Arbeits- und Beschéf-
tigungssituation dominiert.

Ein Teil der Beschéftigten fuhlt sich in ihrer Arbeit und als Personen
nicht anerkannt und wahrgenommen. Sie haben den Eindruck, dass ihre
Leistungen meist nur bei Fehlern auffallen und ihnen sonst Desinteresse
entgegengebracht wird. Im Gegensatz dazu berichtet ein anderer Teil der
Befragten von einer positiven Arbeitsumgebung gepragt von Vertrauen
und Respekt, wobei insgesamt die negativen Erfahrungen tberwiegen.

Die Hochschulexpansion der letzten beiden Jahrzehnte hat aus Sicht
der wissenschaftsunterstiitzenden Mitarbeiter*innen zu einer starken Ver-
dichtung der Arbeit und hohen individuellen Belastungen gefiihrt. Bis zu
einem Drittel gibt an, stark oder sehr stark belastet zu sein. Hauptursa-
chen fir die Belastung sind haufige Stérungen, Multitasking und unklare
Informationen Uber die zu erledigenden Aufgaben, wahrend Zeit- und
Leistungsdruck sowie Mehrarbeit weniger entscheidend sind.

Mehr als die Halfte der Beschéftigten in den wissenschaftsunterstiit-
zenden Bereichen gehdrt dem einfachen oder mittleren Dienst an oder ist
den entsprechenden tariflichen Entgeltgruppen zugeordnet. Insbeson-
dere in dieser Gruppe herrscht eine weitverbreitete Unzufriedenheit mit
dem Einkommen. Zudem gibt es Hinweise auf eine systematische Unter-
bewertung weiblicher Arbeit, insbesondere im Vergleich zwischen Tatig-
keiten in Hochschulsekretariaten und Bibliotheken einerseits und in Tech-
nik und IT andererseits.

Die Weiterbildungsangebote fir Beschaftigte in Verwaltung, Technik
und weiteren Servicebereichen werden vielfach als zu allgemein wahrge-
nommen und als zu wenig spezifisch kritisiert, besonders in den Berei-
chen Technik und IT. Trotz hoher Teilnahmequoten an den Weiterbildun-
gen liegt die Zufriedenheit insgesamt nur im Mittelfeld, und es herrscht
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grol3e Unzufriedenheit mit den begrenzten Aufstiegsmaoglichkeiten, vor al-
lem den weitgehend fehlenden internen Karrierewegen.

Die Ergebnisse der durchgefihrten Analysen zeigen, dass etwa die
Halfte der Beschaftigten ihre Arbeit als gesellschaftlich wenig bedeutsam
einschatzt, und Uber ein Viertel sieht ihre Leistungen kaum als relevant
fur ihnre Hochschule an. Ein gutes Funftel identifiziert sich kaum oder gar
nicht mit ihrer Arbeit. Dies sind im Branchenvergleich hohe Werte, wes-
halb Hochschulen — gerade als Einrichtungen der Forschung und der Bil-
dung — ein starkes Interesse an der Verbesserung dieser Situation haben
sollten.

Etwa jeder vierte Arbeitsvertrag in den wissenschaftsunterstiitzenden
Bereichen ist befristet, gleichzeitig ist der Anteil teilzeitbeschéftigter Mit-
arbeiter*innen hoch, besonders bei Frauen. Befristete Vertrage bringen
Unsicherheit mit sich, wahrend Teilzeitarbeit oft zur besseren Vereinbar-
keit von Arbeit und Leben passt, aber teilweise auch ungewollt ist.

Die Arbeitszeitautonomie wird von den meisten Beschéftigten als hoch
eingeschatzt, wenngleich sie manchmal durch restriktive Vorgesetzte
oder fehlende Mdglichkeiten eingeschrankt wird. Mobiles Arbeiten ist be-
sonders im Wissenschaftsmanagement verbreitet, ungleiche Freiheits-
grade zwischen den verschiedenen Stellenprofilen bei Flexibilitat und Ar-
beitsgestaltung kénnen jedoch als illegitim empfunden werden und die
Personalbindung beeintrachtigen.

Die Ablauforganisation an Hochschulen wird von Mitarbeitenden in
Verwaltung, Technik und weiteren Servicebereichen oft als schwerfallig
und birokratisch empfunden, mitunter sogar als dysfunktional. Die Ursa-
chen hierflr sind nach Einschatzung der Befragten unter anderem die un-
terschiedlichen Einstellungen und Motivationen der zustandigen Mitarbei-
ter*innen, eine unterschiedlich stark ausgepragte Funktionalitat interner
Prozesse sowie Ubergreifende gesetzliche Regelungen, die Veranderun-
gen erschweren.

Die Digitalisierung von Verwaltungsprozessen kann ebenfalls Heraus-
forderungen mit sich bringen, sei es durch Probleme im Change-Manage-
ment oder eine unzureichende Passung zwischen Technologie und Ver-
waltungsaufgaben.

Die Interaktion der wissenschaftsunterstitzenden Mitarbeiter*innen
mit Vorgesetzten und Kolleg*innen variiert stark. Wéahrend die meisten
Unterstiitzung und Wertschatzung aus dem Kollegenkreis erfahren, fehlt
es oft an Motivation und angemessener Rickmeldung seitens der Vorge-
setzten. Besonders problematisch empfinden viele Beschéftigte das Ver-
halten einiger akademischer Fuhrungskréfte, die administrative Prozesse
oft nicht verstehen und Entscheidungen eigenmachtig treffen wollen. Zu-
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dem ist der Anteil weiblicher Flhrungskrafte vor allem auf héheren Hie-
rarchieebenen gering

Ein betrachtlicher Teil der Mitarbeiter*innen in Verwaltung, Technik
und weiteren Servicebereichen ist schlief3lich alter als 50 Jahre, was den
bereits bestehenden Fachkraftemangel perspektivisch weiter verscharfen
konnte. Die Rekrutierung qualifizierter Fachkréfte wird zusétzlich durch
den grof3en Anteil an Quereinsteiger*innen erschwert, was verstarkte An-
strengungen seitens der Hochschulen bei der Einarbeitung und Qualifi-
zierung erfordert.

Insgesamt stehen die Hochschulen vor der Herausforderung, ihre At-
traktivitat als Arbeitgeberinnen in den wissenschaftsunterstiitzenden Be-
reichen deutlich zu verbessern. Ohne entsprechende Aktivitaten dirfte es
kaum gelingen, kiinftig hinreichend viele qualifizierte Mitarbeiter*innen fur
die vielfaltigen Aufgaben in der zentralen und dezentralen Verwaltung, in
Bibliotheken und Rechenzentren, in Werkstatten und Laboren, im Hoch-
schulsekretariaten und im Wissenschaftsmanagement zu gewinnen.

Ohne diese Unterstitzungsleistungen kénnen aber auch die wissen-
schaftlichen Kernaufgaben in Forschung und Lehre, Weiterbildung und
Transfer sowie in weiteren Bereichen nicht im gesellschaftlich erforderli-
chen Umfang und in der gewiinschten Qualitat erbracht werden.
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1. Einleitung

Nach Angaben des Statistischen Bundesamtes waren an den Hochschu-
len in Deutschland im Jahr 2022 fast 200.000 Personen in den Bereichen
Verwaltung, Bibliotheken und Technik sowie in sonstigen Serviceberei-
chen tatig. Die Mitarbeiter*innen in den wissenschaftsunterstitzenden
Bereichen der Hochschulen sind also schon rein zahlenmé&Rig eine nicht
zu vernachlassigende Beschéaftigtengruppe.

Zu den wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen gehdren beispiels-
weise die zentralen und dezentralen Verwaltungseinheiten, die Sekretari-
ate der Fachgebiete, die Rechenzentren, die Haus- und Medientechnik,
die Labore und Werkstétten sowie die Bibliotheken. Hinzu kommen die
Beschaftigten im Wissenschaftsmanagement und weiteren neuen Hoch-
schulprofessionen. Nicht berlcksichtigt werden die Professor*innen, die
wissenschaftlichen und studentischen Mitarbeiter*innen sowie das
Pflege- und Funktionspersonal der Universitatskliniken (Banscherus et al.
2017).

Im Unterschied zum wissenschaftlichen Personal, insbesondere zu
wissenschaftlichen Mitarbeiter*innen (z. B. Konsortium BuWiN 2021) und
Promovierenden (z.B. Gottwald/Azeroual/Wegner 2022), liegen aller-
dings nur wenige Untersuchungen zu dieser Beschaftigtengruppe vor.
Diese beziehen sich zudem in der Regel auf spezifische Stellenprofile, vor
allem Beschaftigte im Wissenschaftsmanagement und weiteren neuen
Hochschulprofessionen (z. B. Krempkow et al. 2023), teilweise auch Hoch-
schulsekretar*innen (z.B. Wittich 2023), oder behandeln begrenzte Fra-
gestellungen wie psychische Belastungen und das betriebliche Gesund-
heitsmanagement (z. B. Radtke/Burian 2021; Burian/Gieselmann/Neldner
2019).

Thematisch breiter angelegt sind vor allem drei Studien. Eine hoch-
schul- und landeriibergreifende Untersuchung (Banscherus et al. 2017)
analysierte mittels eines Mixed-Methods-Designs die Arbeits- und Be-
schaftigungssituation von wissenschaftsunterstiitzenden Mitarbeiter*in-
nen an 21 Hochschulen in zwdlf Bundeslandern.

Der DGB-Hochschulreport verglich mittels einer vergleichend ange-
legte Befragung von wissenschaftlichen und wissenschaftsunterstitzen-
den Mitarbeiter*innen an 55 Hochschulen in acht Bundeslandern (Hob-
ler/Reuyl3 2020) deren Situation. In einer Studie an der Technischen Uni-
versitat Berlin wurden Beschaftigten in wissenschaftsunterstiitzenden Be-
reichen online befragt und erganzend vertiefende qualitative Interviews
gefuhrt (Banscherus/Golubchykova/Tobias 2022).

Die geringe Aufmerksamkeit, die den wissenschaftsunterstitzenden
Mitarbeiter*innen seitens der maf3geblichen Akteur*innen in Hochschul-
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politik, Hochschulentwicklung und Hochschulforschung zuteilwird, ist
gleich in mehrfacher Hinsicht tGberraschend. Sie setzen den organisatori-
schen Rahmen, in dem Forschung und Lehre, Weiterbildung und Transfer
erst moglich werden; zum Beispiel indem sie Einstellungs- und Immatri-
kulationsantrage bearbeiten, fir eine ordnungsgemafe Mittelbewirtschaf-
tung sorgen oder Medien und technische Gerate beschaffen.

Auch haben sich die fachlichen Anforderungen in Technik, Verwaltung
und weiteren Servicebereichen im Zeitverlauf deutlich erhght, nicht un-
mafgeblich beeinflusst durch die Digitalisierung administrativer Pro-
zesse, beispielsweise der Prifungsverwaltung oder der Lehrplanung
(Banscherus et al. 2017; Moller/Gilch/Wirmseer 2022).

Nicht zuletzt hat der Fachkraftemangel auch die wissenschaftsunter-
stutzenden Bereiche an Hochschulen erfasst. Die Berichte Giber Schwie-
rigkeiten bei der Rekrutierung qualifizierter Mitarbeiter*innen nehmen zu,
nicht nur fur Positionen in IT und Technik, sondern immer starker auch in
Bezug auf die Kernbereiche der Zentralverwaltung (Weidner 2022). Die
Relevanz von Erkenntnissen zur beruflichen Lage von Beschéftigten in
wissenschaftsunterstitzenden Bereichen wird im Kontext der Hochschul-
entwicklung also grof3er, dieses Themenfeld stellt in der Forschung aller-
dings insgesamt eine Leerstelle dar.

Vor diesem Hintergrund werden in diesem Working Paper unterschied-
liche Aspekte, die fir die Arbeits- und Beschaftigungssituation in den wis-
senschaftsunterstitzenden Bereichen an Hochschulen von besonderer
Relevanz sind, vertiefend untersucht. Hierbei stellt jede der gewahlten
Perspektiven einen eigensténdigen thematischen Zugang dar, sodass die
einzelnen Kapitel jeweils inhaltlich fir sich stehen. Thematische Uber-
schneidungen sind bei der gewahlten Vorgehensweise nicht vollstandig
zu vermeiden. AuBerdem wird der spezifische Forschungsstand in den
entsprechenden Abschnitten jeweils gesondert dargestellt.

Zudem wurde fur jede der vertiefenden Analyseperspektiven ein eigen-
standiger methodischer Zugang gewahlt. Gemeinsam sind hierbei jedoch
die grundlegenden Datenquellen, wobei es sich
« um den Datensatz des DGB-Hochschulreports (vgl. Abschnitt 2.1),

« um die vertiefenden Interviews aus der Fallstudie an einer Universitat

(vgl. Abschnitt 2.2) und
« um die Antworten auf die offenen Abschlussfragen bei drei Befragun-

gen von wissenschaftsunterstitzenden Mitarbeiter*innen (vgl. Ab-

schnitt 2.3) handelt.

Bei den vertiefenden analytischen Perspektiven, die in der Gesamtschau
einen Beitrag zu einem besseren Verstandnis der Arbeits- und Beschafti-
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gungssituation in den wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen leisten,
handelt es sich

um einen Branchenvergleich, bei dem die Einschatzungen von Hoch-
schulbeschéftigten in Verwaltung, Technik und weiteren Serviceberei-
chen zu zentralen Aspekten wie Arbeitszeit und Arbeitsorganisation
oder Interaktion und Fihrung mit den Angaben von Beschéftigten in
der offentlichen Verwaltung und allen Beschéftigten in Deutschland
kontrastiert werden (vgl. Kapitel 3),

um eine differenzierte Betrachtung bestehender geschlechtsspezifi-
scher Ungleichheiten hinsichtlich der Aspekte Arbeitszeit, Einkommen
und Fuhrungsverantwortung (vgl. Kapitel 4) sowie

um die Bewertung der Digitalisierung administrativer Prozesse an einer
Universitat aus Beschéftigtensicht (vgl. Kapitel 7).

Hinzu kommen Einschatzungen der wissenschaftsunterstitzenden Mitar-
beiter*innen zu

erlebter Anerkennung und sozialer Wertschatzung an den Hochschu-
len (vgl. Kapitel 5),

zu bestehenden Interaktionsmustern und der Fihrungskultur (vgl. Ka-
pitel 8) sowie

zu Anspriichen und Bewertungen hinsichtlich ihrer beruflichen Situa-
tion, die die Beschéftigten selbstim Rahmen von Freitextantworten ab-
gegeben haben (vgl. Kapitel 6).

Den abschlieRenden analytischen Zugang bilden die Anforderungen und
der aktuelle Status quo im Bereich Personalentwicklung, einem der Kern-
elemente eines modernen Personalmanagements (vgl. Kapitel 9).
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2. Datengrundlagen

Fur die Umsetzung der zuvor genannten analytischen Perspektiven konn-
ten drei unterschiedliche Datenquellen genutzt werden, die in den folgen-
den Abschnitten beschrieben werden. Die Auswahl der Datengrundlage
erfolgte fir jede Perspektive jeweils abgestimmt auf die Fragestellungen,
die in den einzelnen Kapiteln gesondert behandelt werden.

In der Zusammenschau entstehen so teilweise neue Aspekte, die ei-
nen differenzierteren Zugang zu einzelnen Themen erlauben, teilweise
werden aber auch neue Ergebnisse prasentiert, die tiber die Befunde der
eingangs genannten Untersuchungen hinausgehen. Das vorliegende
Working Paper kann in seiner Gesamtheit insofern durchaus als eine Va-
riante der Triangulation betrachtet werden, bei der bereits vorhandene
Untersuchungsergebnisse anhand neuer Daten utberprift und — zumin-
dest im vorliegenden Fall — auch validiert werden kénnen.

2.1 DGB-Hochschulreport

Eine wichtige Datenquelle fiir die vorliegende Untersuchung ist der DGB-
Hochschulreport, fiir den zwischen September und November 2019 rund
11.000 Hochschulbeschaftigte, darunter Angehdrige des wissenschaftli-
chen Personals und wissenschaftsunterstiitzende Mitarbeiter*innen, von
55 Hochschulen in acht Bundeslandern im Rahmen einer Online-Erhe-
bung befragt wurden (Hobler/Reuy3 2020).

Die Stichprobe der Sekundaranalyse besteht aus den Angaben von
3.796 Beschaétftigten in den Stellenprofilgruppen Verwaltung, Bibliotheken,
Technik und Wissenschaftsmanagement, die an Hochschulen in sieben
Bundeslandern tatig waren. Hierbei handelte es sich um die Lander Nord-
rhein-Westfalen, Niedersachsen, Hamburg, Schleswig-Holstein, Meck-
lenburg-Vorpommern, Brandenburg und Berlin.

Gemall den Daten der amtlichen Hochschulpersonalstatistik erfolgte
eine Gewichtung fur die Dimensionen Region, Personalgruppe, Lauf-
bahngruppe und Geschlecht. Der Umfang und die Zusammensetzung der
Stellenprofilgruppe Wissenschaftsmanagement wurde auf Basis friherer
Untersuchungen geschétzt (Banscherus et al. 2017). Im Unterschied zum
Hochschulreport (Hobler/ReuyR 2020) erfolgt die Darstellung der Befunde
in der vorliegenden Studie nicht in Form eines zusammenfassenden In-
dexwertes, sondern differenziert nach einzelnen thematischen Katego-
rien.
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2.2 Interviews einer Fallstudie

Uber das Videotelefonie-Tool WebEx wurden zwischen Dezember 2020
und April 2021 insgesamt 40 qualitative Leitfadeninterviews (Helfferich
2019) mit wissenschaftsunterstiitzenden Mitarbeiter*innen aus der zent-
ralen und dezentralen Verwaltung, aus dem Wissenschaftsmanagement,
aus IT, Werkstatten und Laboren sowie aus den Hochschulsekretariaten
einer Universitat gefuhrt. Neben 32 aktuellen Beschaftigten, die unter-
schiedliche Stellungen in der Aufbauorganisation innehatten und tiberwie-
gend keine Leitungstatigkeit austibten, wurden auch acht Ehemalige be-
fragt, die die Universitdt maximal zwei Jahre vor dem Befragungszeitraum
verlassen hatten.

Inhaltliche Schwerpunkte der Interviews waren zum einen das The-
menfeld Arbeitsaufgaben und fachliche Anforderungen sowie zum ande-
ren das Themenfeld Zusammenarbeit und Fuhrung. Die aktuellen Be-
schaftigten wurden mittels einer Rundmail an den zentralen Verteiler re-
krutiert, die Ehemaligen Uber verschiedene Kanéle nach dem Schneeball-
prinzip. Die Interviews wurden unter Verwendung der Software Amber-
Script transkribiert und anschliel3end mithilfe der Datenanalysesoftware
MAXQDA ausgewertet, wobei die Methode der qualitativen Inhaltsana-
lyse eingesetzt wurde (Kuckartz 2018).

2.3 Freitextantworten

Die Datenbasis fiir die durchgefiihrten Analysen von Freitextantworten bil-
deten drei Untersuchungen zur Arbeits- und Beschaftigungssituation in
wissenschaftsunterstitzenden Bereichen. Im Rahmen der ersten Befra-
gung, die von November 2014 bis Februar 2015 an 21 Hochschulen in
zwolf Bundeslandern durchgefuhrt wurde, wurden 2.511 Fragebdgen voll-
standig ausgefillt, von denen 370 (entsprechend 15 Prozent aller Frage-
bdgen) auch Antworten auf die offene Abschlussfrage enthielten (Ban-
scherus et al. 2017).

Im Datensatz der zweiten Untersuchung, des DGB-Hochschulreports
(vgl. Abschnitt 2.1), enthielten 2.171 (57 Prozent) ausgefullte Fragebdgen
auch Freitextantworten. Die dritte Befragung hat im Februar 2020 an der
Technischen Universitat Berlin stattgefunden. Teillgenommen haben 832
Beschaftigte in wissenschaftsunterstitzenden Bereichen, von denen 661
(80 Prozent) die offene Abschlussfrage beantwortet haben. Im Rahmen
der Analyse wurden die unterschiedlichen Zeitraume und Untersuchungs-
kontexte bertcksichtigt. Es wurden jedoch keine Hinweise auf daraus re-
sultierende Verzerrungen identifiziert.
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Insgesamt wurden also 3.202 Freitextantworten zur Arbeits- und Be-
schaftigungssituation der Mitarbeiter*innen in Verwaltung, Technik und
weiteren Servicebereichen im Rahmen einer inhaltlich strukturierenden
qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet, bei der konsequent eine induk-
tive Kategorienbildung vorgenommen wurde (Kuckartz/Radiker 2022).
Der Umfang der Antworten reichte von einzelnen Worten bis zu mehreren
Absatzen, die ungefahr einer halben gedruckten Seite entsprechen, wo-
bei den Befragten im Eingabefeld eine begrenzte Zeichenzahl zur Verfi-
gung stand.
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3. Branchenvergleich

Generell wird die Wahrnehmung der individuellen Arbeits- und Beschafti-
gungssituation von Erwerbstéatigen nicht nur von den konkreten Téatigkei-
ten beeinflusst, sondern auch von den betrieblichen Rahmenbedingungen
(z.B. Schaper 2014). Zum Beispiel beeinflussen das Arbeitsvolumen, die
fachlichen Anforderungen und die Funktionalitat der Ablauforganisation
das Belastungserleben der Beschaftigten, haben das Agieren von Fih-
rungskraften und die Interaktion im Kreis der Kolleg*innen einen relevan-
ten Einfluss auf die Bindung von Mitarbeiter*innen an einen Betrieb, wirkt
sich die Organisationskultur auf das Wohlbefinden der Mitarbeiter*innen
und somit indirekt auch auf krankheitsbedingte Fehlzeiten aus.

Nicht zu unterschatzen ist auch die Bedeutung von angemessenen
Gehéltern und den bestehenden Moglichkeiten zur beruflichen Weiterent-
wicklung auf die Leistungsbereitschaft der einzelnen Mitarbeiter*innen so-
wie der Belegschaft insgesamt (Fischbach 2020; Waltersbacher/Schré-
der/Klein 2020).

Mit dem Konzept der organisationalen Gerechtigkeit bietet die Arbeits-
psychologie ein mehrdimensionales Modell zur Erklarung der Anspriiche
und Erwartungen von Beschaftigten an ihre Arbeits- und Beschéaftigungs-
situation (Colquitt 2008, 2001), das auch Einzug in den Theoriekanon der
Personalwirtschaft gehalten hat (z. B. Stock-Homburg/Grof3 2019). Hier-
bei wird zwischen der distributiven Gerechtigkeit, der prozeduralen Ge-
rechtigkeit, der interpersonalen Gerechtigkeit sowie der informationellen
Gerechtigkeit unterschieden. Die einzelnen Dimensionen werden weiter
unten ausfuhrlich beschrieben.

Das analytische Modell der organisationalen Gerechtigkeit wird in die-
sem Kapitel als Heuristik fur eine Sekundaranalyse der Daten des DGB-
Hochschulreports genutzt. Ergdnzend werden die Ergebnisse des DGB-
Index’ Gute Arbeit zur Situation der Beschéftigten in Deutschland insge-
samt sowie im Sektor der 6ffentlichen Verwaltung herangezogen, um die
Befunde zur spezifischen Situation im Hochschulbereich einordnen und
somit besser verstehen zu kdnnen (DGB-Index 2019; Schmucker 2020;
Holler/Kriiger/MulZmann 2014).

Die empirischen Fragestellungen gehen an einigen Stellen Gber den
analytischen Rahmen des Konzepts der organisationalen Gerechtigkeit
hinaus, worauf an den betreffenden Stellen gesondert hingewiesen wird.
Dies gilt neben den korperlichen Anforderungen vor allem fir die sinnstif-
tende Funktion der Arbeit, der insbesondere in der sozialtheoretischen
Diskussion eine grofRe Bedeutung zugeschrieben wird (z.B. Honneth
2008; Rosa 2019a).
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3.1 Organisationale Gerechtigkeit als
analytisches Modell

Dem Modell der organisationalen Gerechtigkeit zufolge wirkt sich das Ar-
beitsumfeld, beispielsweise die Vergutungsstruktur, interne Karriere-
wege, die Fuhrungskultur oder die Verfahren zur Verteilung von Aufga-
ben, auf die Arbeitszufriedenheit, die Leistungen sowie die gesundheitli-
che Situation der Beschaftigten aus (Waltersbacher/Schroder/Klein 2020;
Fischbach 2020).

Entscheidend ist hierbei, ob die betreffenden Aspekte seitens der Mit-
arbeiter*innen als fair und angemessen betrachtet werden, ob sie also mit
den Gerechtigkeitsvorstellungen der Beschaftigten und den damit verbun-
denen Erwartungen ubereinstimmen (Danzer 2016). In der Literatur wer-
den vier Dimensionen der organisationalen Gerechtigkeit unterschieden,
die im Folgenden beschrieben werden (Colquitt 2008, 2001; Stock-Hom-
burg/Grof3 2019).

3.1.1 Distributive Gerechtigkeit

Dem in der Gesellschaft vorherrschenden Verstandnis zufolge ist distri-
butive Gerechtigkeit dann gegeben, wenn der Aufwand, den eine Person
erbringt, in einem angemessenen Verhéaltnis zum Ertrag steht, den diese
im Gegenzug erhélt. Hierbei ist weniger die absolute Hohe entscheidend,
wenngleich dieser Aspekt keineswegs irrelevant ist, sondern vielmehr die
Relation zu den Ertrdgen von Personen, deren Tatigkeit als vergleichbar
betrachtet wird (Hinsch 2016a; Colquitt 2001, 2008). Wird das Tauschver-
haltnis strukturell als unausgeglichen bewertet, liegt eine Gratifikations-
krise vor, die sich negativ auf die Motivation und in der Folge auf die er-
brachten Leistungen auswirken kann (Siegrist/Dragano 2020).

Distributive Gerechtigkeit ist also ein wichtiger MaR3stab flur die Bewer-
tung des eigenen Einkommens im Vergleich zu den Kolleg*innen im Be-
trieb sowie in vergleichbaren Branchen, wobei insbesondere als unbe-
grundet betrachtete Ungleichbehandlungen als illegitim gelten (D&nzer
2016; Dutsch et al. 2014). Dies gilt Gberwiegend auch dann, wenn Be-
schaftigte im Ergebnis selbst gegenliber anderen bevorteilt werden (Wal-
tersbacher/Schroder/Klein 2020).

Die Norm der distributiven Gerechtigkeit bezieht sich im Arbeitskontext
nicht nur auf das erzielte Einkommen, sondern auch auf andere Aspekte
wie die Moglichkeit zur beruflichen Weiterentwicklung oder die verfligba-
ren Ressourcen im direkten Arbeitsumfeld (Fischbach 2020). Sie behalt
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auch in einer sich wandelnden Arbeitswelt ihre Bedeutung, wie Untersu-
chungen zu Crowdworker*innen zeigen (Pfeiffer et al. 2019).

3.1.2 Prozedurale Gerechtigkeit

Die Dimension der prozeduralen Gerechtigkeit bezieht sich in erster Linie
auf den Modus der betrieblichen Entscheidungsfindung auf allen Hierar-
chieebenen. Dieser gilt dann als fair, wenn er als nicht willkirlich, also im
Wesentlichen einzelfallunabhangig, konsistent und faktenbasiert, sowie
fur alle Beteiligten gleichermalRen verbindlich betrachtet wird (Hinsch
2016b; Danzer 2016; Colquitt 2001, 2008). Dies betrifft unter anderem die
Kriterien, nach denen Aufgaben verteilt werden, oder die Art des Um-
gangs mit Konflikten.

Hinzu kommt die Sicherung der Beteiligung der von einer Entschei-
dung (potenziell) Betroffenen, mindestens im Sinne der Mdglichkeit, den
individuellen Bedurfnissen in angemessener Weise Gehor zu verschaffen
(Waltersbacher/Schroder/Klein 2020). Ist Verfahrensgerechtigkeit gege-
ben, zum Beispiel weil Vertrauen in die Strategie der Unternehmenslei-
tung besteht und die Mitgestaltungsrechte des Betriebsrats gesichert
sind, kbénnen auch Ergebnisse mit negativen Konsequenzen fir die Be-
schaftigten — beispielsweise Gehaltseinbuf3en infolge einer schwierigen
Situation des Unternehmens — als legitim betrachtet werden (Lengfeld/
Krause 2006).

Ein transparenter und berechenbarer Entscheidungsmodus kann zu-
dem dazu beitragen, Sorgen und Angste der Beschéftigten zu reduzieren;
beispielsweise im Rahmen organisationaler Verénderungsprozesse
(Reiss et al. 2019).

3.1.3 Interpersonale Gerechtigkeit

Im Zentrum des berufsbezogenen Verstandnisses der interpersonalen
Gerechtigkeit steht die Interaktion im Betrieb, insbesondere seitens der
Fuhrungskréfte. Relevante Aspekte sind hier vor allem ein héflicher, ehr-
licher und respektvoller Umgang sowie die Gleichbehandlung aller Mitar-
beiter*sinnen (Colquitt 2001; Dutsch et al. 2014).

AnknlUpfend an ethische Grundsatze, die bis in die Antike zurtckrei-
chen, geht es im Kern darum, ,niemandem ein Unrecht zuzufiigen und
jedem das zukommen zu lassen, was einem zusteht® (Pinzani 2016:
S. 155). Hierzu gehért auch, dass den Beschatftigten Anerkennung und
Wertschatzung entgegengebracht wird; ein Faktor, der die Bindung der
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Mitarbeiter*innen und ihre Bereitschaft, sich fur die betrieblichen Ziele zu
engagieren, in besonderer Weise beeinflusst (Waltersbacher/Schroder/
Klein 2020).

3.1.4 Informationelle Gerechtigkeit

Die Dimension der informationellen Gerechtigkeit bezieht sich schlie3lich
auf den Zugang zu arbeitsplatzrelevanten Informationen, insbesondere
Uber anstehende Verédnderungen oder strategische Ziele des Leitungs-
personals. Die Anforderung ist hier, dass entsprechende Aspekte nach-
vollziehbar begriindet und transparent kommuniziert werden (Colquitt
2001).

Besteht diesbezlglich ein Defizit, kann dies bei den Mitarbeiter*innen
folgenreiche stressinduzierte Belastungen auslésen (BAuA 2020). Hinzu
kommt die Art und Weise, in der die Informationen vermittelt werden. Bei-
spielsweise stellt sich hier die Frage, ob die Weitergabe der Informationen
rechtzeitig erfolgt, die Darstellung des Sachverhalts fir die Informations-
empfanger*innen anschaulich ist und die individuellen Vorkenntnisse so-
wie die spezifischen Anforderungen und Bedirfnisse der Beschéftigten
bertcksichtigt werden (Colquitt 2001).

3.2 Befunde zur Arbeitssituation an
Hochschulen

In den folgenden Abschnitten werden die Ergebnisse des DGB-Hoch-
schulreports denen des DGB-Index Gute Arbeit gegeniibergestellt. Im Fo-
kus dieses Kapitels steht die Arbeits- und Beschaftigungssituation in den
wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen an Hochschulen (im Weiteren
abgekurzt mit ,H*). Der Vergleich mit den in der 6ffentlichen Verwaltung
(kurz V) tatigen Personen und den Beschéftigten in Deutschland insge-
samt (kurz ,I*) dient einem besseren Verstandnis der aktuellen Lage der
Hochschulbeschaftigten, sodass die Darstellung der Vergleichsdaten im
Rahmen dieses Kapitels eher in einer kursorischen Weise erfolgt.

Ein Vergleich der Beschéftigten in den wissenschaftsunterstiitzenden
Bereichen an Hochschulen mit den Beschéftigten in der offentlichen Ver-
waltung wird aus einer analytischen Perspektive deshalb als besonders
hilfreich betrachtet, weil die beiden Beschaftigungssegmente hinsichtlich
mehrerer Aspekte eine hohe Uberschneidung aufweisen.

Soist zumindest bei den Beschaftigten an staatlichen Hochschulen, an
denen die Befragung im Rahmen des DGB-Hochschulreports im Wesent-
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lichen stattgefunden hat, bei den auszufiihrenden Tatigkeiten, den tarifli-
chen und beamtenrechtlichen Rahmenbedingungen des Beschéftigungs-
verhéltnisses sowie der Ausbildung der Beschéftigten und der damit ver-
bundenen beruflichen Sozialisation eine sehr groRe Ahnlichkeit zum
Kernbereich der 6ffentlichen Verwaltung festzustellen (Banscherus 2021,
2023).

Nicht zuletzt steht zumindest ein Teil der Hochschulmitarbeiter*innen
in einem direkten Beschéaftigungsverhaltnis mit dem betreffenden Bun-
desland. Dieser Teil der Stichprobe bildet also formal ein Teilsegment der
Branche der 6ffentlichen Verwaltung ab, wobei die Hochschulen aller-
dings Uber weitgehende Selbstverwaltungsrechte verfligen, auf die an
dieser Stelle nicht vertieft eingegangen werden kann. Bei einem anderen
Teil der untersuchten Beschaftigten ibernehmen die Hochschulen selbst
die Arbeitgeberfunktion (Dohmen/Krempkow 2015; Banscherus et al.
2017).

Der Jahresbericht zum DGB-Index fasst die 42 Fragen des Kernfrage-
bogens zu elf Kategorien zusammen (DGB-Index 2019). Die Angaben zu
den einzelnen Items bestehen jeweils aus der Zusammenfassung von
zwei der vier mdglichen Antwortkategorien, wobei diese nicht einheitlich
erfolgt. Es werden also je nach Kategorie unterschiedliche Antwortmog-
lichkeiten berichtet, was die semantische Darstellung teilweise erschwert.

Die Darstellung in diesem Bericht folgt aus Griinden der Vergleichbar-
keit dennoch der des Jahresberichtes, wobei die elf Index-Kategorien wei-
ter zu den finf Schwerpunktthemen Beschaftigungsbedingungen (Ab-
schnitt 3.1), Arbeitszeit und Arbeitsorganisation (Abschnitt 3.2), Interak-
tion und Flhrung (Abschnitt 3.3), Arbeitssituation (Abschnitt 3.4) sowie
Motivation und Entwicklungsméglichkeiten (Abschnitt 3.5) zusammenge-
fasst wurden.

Im Interesse einer moglichst umfassenden Betrachtung der Arbeits-
und Beschéftigungssituation von Beschéftigten in wissenschaftsunterstut-
zenden Bereichen werden punktuell auch Befunde dargestellt, die Uber
die vier Dimensionen der organisationalen Gerechtigkeit hinaus gehen.
Dies betrifft zum einen den Aspekt der kdrperlichen Anforderungen und
zum anderen die Frage nach dem Sinngehalt der Arbeit. Aufgrund von
Unterschieden in der Datensatzstruktur sind Uber die Darstellung der de-
skriptiven Befunde und ihrer Interpretation hinaus keine weitergehenden
Auswertungen moglich.
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3.2.1 Beschaftigungsbedingungen

Im Vergleich mit allen Beschaftigten in Deutschland und den Beschéaftig-
ten in der oOffentlichen Verwaltung zeigt sich, dass Mitarbeiter*innen in
wissenschaftsunterstitzenden Bereichen ihr Einkommen deutlich h&ufi-
ger als unangemessen betrachten (vgl. Tabelle 1). Sie geben nicht nur
deutlich haufiger an, dass die Hohe ihres Einkommens nicht angemessen
sei (H: 56 %; V: 29 %; I: 46 %), sondern betrachten ihr Einkommen auch
haufiger als nicht oder gerade so ausreichend zur Deckung des Lebens-
unterhalts (H: 44 %,; V: 19 %; I: 40 %). Hinzu kommt die h&ufigere Erwar-
tung, dass die spatere Rente nicht oder nur gerade so ausreichend sein
wird (H: 83 %; V: 53 %; |: 79 %).

Die verbreitete Unzufriedenheit mit dem verfiigbaren Einkommen so-
wie der Absicherung im Alter ist ein deutlicher Hinweis darauf, dass an
Hochschulen aus Sicht der Beschaftigten zumindest in den wissen-
schaftsunterstiitzenden Bereichen — insbesondere im Vergleich mit den
Beschaftigten in der 6ffentlichen Verwaltung — die distributive Gerechtig-
keit als nicht gewéhrleistet betrachtet werden muss. Dies durfte dadurch
verstarkt werden, dass innerhalb einer Hochschule zwei strukturell unter-
schiedliche Gehaltsniveaus bestehen.

So wird das wissenschaftliche Personal in aller Regel in Entgeltgrup-
pen eingruppiert, die dem hoheren Dienst der Beamtenlaufbahn entspre-
chen (E 13 bis E 15) oder — bei den meisten Professor*innen — deutlich
daruber liegen. Gleiches gilt im Wesentlichen fir die in den letzten beiden
Jahrzehnten entstandene Gruppe der Beschaftigten im Wissenschafts-
management und weiteren neuen Hochschulprofessionen. Demgegen-
Uber ist die groRe Mehrheit der wissenschaftsunterstiitzenden Mitarbei-
terfinnen in Entgeltgruppen eingruppiert, die dem mittleren Dienst (E 5 bis
E 9k bzw. E 9a) bzw. dem gehobenen Dienst (E 9 bzw. E 9b bis E 12)
entsprechen (Banscherus et al. 2017; Banscherus/Golubchykova/Tobias
2022).

In Bezug auf betriebliche Sozialleistungen sind die Unterschiede weni-
ger stark ausgepragt, hier sind die Bewertungen allerdings branchentiber-
greifend Uberwiegend negativ: Mehr als der Hélfte der Beschéftigten ste-
hen ihrer eigenen Einschatzung zufolge keine oder zumindest keine aus-
reichenden Angebote der betrieblichen Altersvorsorge (H: 51 %; V: 56 %;
I: 65 %) oder der betrieblichen Gesundheitsforderung (H: 52 %; V: 49 %;
I: 74 %) zur Verfigung. Noch hoher ist der Anteil der Beschaftigten, denen
keine sonstigen betrieblichen Sozialleistungen wie Angebote zur Kinder-
betreuung oder Fahrtkostenzuschisse (H: 75 %; V: 67 %; |: 73 %) zur
Verfligung stehen.
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Der Eindruck einer aus Beschaftigtensicht nicht bestehenden distribu-
tiven Gerechtigkeit wird unterstitzt durch die Befunde zur Beschéfti-
gungssicherheit, die seitens der Hochschulbeschéftigten ebenfalls als
vergleichsweise kritisch eingeschétzt wird. So geben Mitarbeiter*innen in
wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen insbesondere im Vergleich zum
Personal der oOffentlichen Verwaltung deutlich h&ufiger an, dass sie sich
Sorgen um ihre berufliche Zukunft machen (H: 25 %; V: 10 %; I: 16 %),
furchten, ihren Arbeitsplatz verlieren zu kdnnen (H: 12 %; V: 4 %; I: 9 %),
oder besorgt dartiber sind, dass dieser perspektivisch Uberflissig wird (H:
12 %; V: 7 %; |: 11 %).

Zwar wird die Beschaftigungssicherheit branchentbergreifend nur von
einer Minderheit der Beschéftigten als unzureichend bewertet, die fur die
Hochschulbeschaftigten ermittelten Werte deuten insgesamt jedoch auf
eine pessimistischere Haltung dieser Beschatftigtengruppe hinsichtlich
dieses Aspekts hin — insbesondere im Vergleich zur 6ffentlichen Verwal-
tung. Dies korrespondiert mit dem Befund, dass der Anteil befristeter Be-
schéaftigung den Angaben der amtlichen Hochschulpersonalstatistik zu-
folge in wissenschaftsunterstitzenden Bereichen hoher ist als in ver-
gleichbaren Beschaftigungssektoren wie dem o6ffentlichen Dienst oder
dem Dienstleistungsbereich insgesamt (Banscherus et al. 2017).
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Tabelle 1: Beschaftigungsbedingungen 2019

Hoch- |Offentli- |Insge-
schulen [che Ver- |samt
waltung
Betriebliche Sozialleistungen
(Antworten: gar nicht / in geringem Malf3
betriebliche Altersvorsorge 51% 56 % 65 %
betriebliche Gesundheitsférderung 52% 49% 74%
sonstige betriebliche Sozialleistungen 75% 67 % 73%
Beschaftigungssicherheit
(Antworten: sehr haufig / oft)
Sorgen um berufliche Zukunft 25% 10% 16 %
Sorgen um Arbeitsplatzverlust 12% 4% 9%
Sorgen, dass Arbeitsplatz Uberflissig
wird 12% 7% 11%

Einkommen und Rente
(Antworten: gar nicht / in geringem Maf3 bzw. reicht nicht/gerade aus
bzw. wird nicht/gerade reichen)

Einkommen angemessen 56 % 29% 46 %
Einkommenshdhe 44% 19% 40%
spatere Rentenhthe 83% 53% 79%

Quellen: DGB-Index Gute Arbeit, Jahresbericht 2019;
DGB-Hochschulreport, eigene Auswertungen

3.2.2 Arbeitszeit und Arbeitsorganisation

Beschaftigte in wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen an Hochschulen
arbeiten deutlich seltener am Wochenende (vergleiche Tabelle 2; H: 6 %;
V: 12 %; I: 27 %%) sowie in den Abend- (H: 13 %; V: 21 %; |: 26 %) und
Nachtstunden (H: 1 %; V: 4 %; I: 8 %) als die Beschaftigten insgesamt,
sowie auch seltener als die Beschéftigten in der 6ffentlichen Verwaltung.
Von ihnen wird zudem seltener erwartet, dass sie standig erreichbar sind
(H: 9%; V: 12 %; I: 24 %). Unbezahlte Arbeit leistet branchenubergrei-
fend nur eine Minderheit der Beschaftigten, so auch in den administrati-
ven und technischen Bereichen der Hochschulen (H: 11 %; V: 5 %;
I: 14 %).

Die Befunde zur Arbeitszeit und zur Prasenz der Erwerbsarbeit in der
Freizeit korrespondieren mit der Einschatzung der Beschétftigten in wis-
senschaftsunterstiitzenden Bereichen, dass sie seltener keinen oder al-
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lenfalls einen geringen Einfluss auf die Arbeitszeitgestaltung haben (H:
27 %; V: 37 %; 1: 49 %), und auch seltener angeben, ihre Arbeit nicht oder
nur in geringem Mafl3e selbststandig planen und einteilen zu kénnen (H:
18 %; V: 24 %); I: 33 %).

Wenngleich die Beschéftigten branchenibergreifend Uberwiegend kei-
nen oder nur einen geringen Einfluss auf die ihnen zugewiesene Arbeits-
menge haben (H: 70 %; V: 70 %,; |: 65 %), deuten die Befunde zu beste-
henden Einflussmoglichkeiten auf die Gestaltung der Arbeitszeit sowie
der Arbeitsorganisation dennoch darauf hin, dass in den wissenschafts-
unterstiitzenden Bereichen an Hochschulen zumindest hinsichtlich dieser
Aspekte die prozedurale Gerechtigkeit in héherem Male realisiert ist als
in der offentlichen Verwaltung sowie in der Gesamtheit aller Branchen.

Tabelle 2: Arbeitszeit und Arbeitsorganisation 2019

Hoch- |Offentli- |Insge-
schulen |che Ver- |samt
waltung
Einfluss- und Gestaltungsmadglichkeiten
(Antworten: gar nicht / in geringem Malf3
Einfluss auf die Arbeitsmenge 70% 70% 65 %
Einfluss auf die Arbeitszeitgestaltung 27% 37% 49%
Arbeit selbststandig planen/einteilen 18% 24 % 33%
Arbeitszeitlage
(Antworten: sehr haufig/oft)
Wochenendarbeit 6% 12% 27%
abends arbeiten (18 bis 23 Uhr) 13% 21% 26 %
nachts arbeiten (23 bis 6 Uhr) 1% 4% 8%
standig erreichbar sein 9% 12% 24%
unbezahlte Arbeit leisten 11% 5% 14%

Quellen: DGB-Index Gute Arbeit, Jahresbericht 2019;
DGB-Hochschulreport, eigene Auswertungen

3.2.3 Interaktion und Fiuhrung

Schwach ausgepréagt scheint in den wissenschaftsunterstiitzenden Berei-
chen an Hochschulen den Angaben der Beschéftigten zufolge hingegen
die interpersonale Gerechtigkeit zu sein. Fihrungsqualitat und Betriebs-
kultur sowie die sozialen und emotionalen Anforderungen werden durch-
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weg kritischer bewertet als in der 6ffentlichen Verwaltung sowie in der
Gesamtheit aller Branchen.

Dies gilt fir die Wertschatzung durch Vorgesetzte (vgl. Tabelle 3; H:
36 %; V: 23 %; I: 31 %) genauso wie fur die Unterstitzung durch Kol-
leg*innen (H: 21 %; V: 7 %; | 13 %). Beides erfahren die Mitarbeiter*in-
nen der Hochschulen haufiger gar nicht oder nur in geringem Mal3e als
die Beschaftigten in anderen Branchen. An den Hochschulen fehlen — zu-
mindest in den wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen — auch haufiger
ein offenes Meinungsklima (H: 49 %; V: 37 %; | 42 %) sowie die aktive
Forderung der Kollegialitat (H: 56 %; V: 33 %; |: 34 %) seitens des Be-
triebs.

Weitere Aspekte, die auf ein vergleichsweise geringes Mal3 an inter-
personaler Gerechtigkeit in den administrativen und technischen Berei-
chen der Hochschulen hindeuten, sind die Befunde, dass die Mitarbei-
ter*innen hier nach eigener Einschatzung etwas haufiger als in anderen
Branchen herablassend bzw. respektlos behandelt werden (H: 15 %;
V: 8 %; I: 11 %) und auch haufiger dazu gezwungen sind, ihre Geflihle zu
verbergen (H: 37 %; V: 33 %; I: 29 %). Konflikte mit Kund*innen bzw. Kli-
ent*innen treten hingegen an den Hochschulen nicht haufiger auf als im
Durchschnitt aller Branchen und seltener als in der 6ffentlichen Verwal-
tung (H: 13 %; V: 21 %; |: 13 %).
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Tabelle 3: Interaktion und Fihrung 2019

Hoch- |Offentli- |Insge-
schulen |che Ver- |samt
waltung
Fuhrungsqualitat und Betriebskultur
(Antworten: gar nicht / in geringem Malf3
Wertschéatzung durch Vorgesetze 36% 23% 31%
Hilfe/Unterstitzung von Kolleg*innen 21% 7% 13%
offenes Meinungsklima 49% 37% 42%
rechtzeitige Information 58 % 28% 36 %
Vorgesetzte planen gut 58 % 32% 38%
Betrieb fordert Kollegialitat 56 % 33% 34%
soziale und emotionale Anforderungen
(Antworten: sehr haufig / oft)
herablassend/respektlos behandelt 15% 8% 11%
Gefihle verbergen 37% 33% 29%
Konflikte mit Kund*innen/Klient*innen* 13% 21% 13%

Anmerkung: * Beim DGB-Hochschulreport wurde die Frage in leicht
modifizierter Form gestellt. Der genau Wortlaut war folgender: ,Wie
haufig kommt es bei Ihrer Arbeit zu Konflikten oder Streitigkeiten mit
Kund*innen, Klient*innen, Patient*innen, Studierenden oder ahnlichen
Personengruppen?*

Quellen: DGB-Index Gute Arbeit, Jahresbericht 2019; DGB-
Hochschulreport, eigene Auswertungen

Dass Beschéftigte in wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen im Ver-
gleich erheblich haufiger angeben, dass ihre Vorgesetzten die Arbeit nicht
gut planen (vgl. Tabelle 3; H: 58 %; V: 32 %; I: 38 %), kann als ein Indiz
daflur betrachtet werden, dass die Ablauforganisation an den Hochschu-
len Uberwiegend nicht optimal ausgestaltet ist. Dies korrespondiert mit
haufigen Stérungen beziehungsweise Unterbrechungen (vgl. Tabelle 4;
H: 71 %; V: 59 %; I 51 %) und kdnnte als ein Hinweis auf Einschrankun-
gen bei der prozeduralen Gerechtigkeit gewertet werden.

Dieser Eindruck relativiert sich allerdings dahingehend, dass wissen-
schaftsunterstutzende Mitarbeiter*innen nicht haufiger widersprichlichen
Anforderungen ausgesetzt sind (vgl. Tabelle 4; H: 32 %; V: 31 %; |: 32 %)
oder aufgrund einer zu hohen Arbeitsbelastung Abstriche bei der Qualitat
der erbrachten Leistungen machen missen (H: 26 %; V: 24 %; I: 23 %)
als Beschaftigte in der offentlichen Verwaltung sowie in den Beschafti-
gungsbereichen insgesamt.
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Hochschulbeschaftigte sind zudem weniger haufig gehetzt oder unter
Zeitdruck (H: 41 %; V: 47 %; |: 53 %). Zudem geben die Beschaftigten in
wissenschaftsunterstitzenden Bereichen &hnlich selten wie die Erwerb-
statigen anderer Branchen an, nicht oder nur in geringem Maf3e die Mdg-
lichkeit zu haben, eigene Ideen in den Arbeitskontext einbringen zu kén-
nen (vgl. Tabelle 5; H: 36 %; V: 37 %; I: 31 %).

3.2.4 Arbeitssituation

Informationsdefizite bestehen in den wissenschaftsunterstitzenden Be-
reichen nach Ansicht der Beschéftigten im Branchenvergleich haufiger.
Dies gilt zum einen fir die Einschatzung, dass ihnen haufig die notwendi-
gen Informationen fehlen, um ihre Arbeit gut erledigen zu kdnnen (vgl.
Tabelle 4; H: 46 %; V: 29 %; I: 32 %). Hinzu kommt zum anderen, dass
Hochschulbeschaftigte haufiger angeben, nicht rechtzeitig tUber anste-
hende groRBere Veranderungen informiert zu werden (vgl. Tabelle 3;
H: 58 %; V: 28 %; |: 36 %).

Hinsichtlich der informationellen Gerechtigkeit scheint in den administ-
rativen und technischen Bereichen der Hochschulen also ein Defizit zu
bestehen; darauf deuten zumindest die deutlich negativeren Einschéatzun-
gen im Vergleich zur offentlichen Verwaltung, aber auch zur branchen-
Ubergreifenden Gesamtsituation hin.
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Tabelle 4: Arbeitssituation 2019

Hoch- |Offentli- |Insge-
schulen [che Ver- |samt

waltung
Widersprichliche Anforderungen und Arbeitsintensitat
(Antworten: sehr haufig / oft)

gehetzt sein / unter Zeitdruck stehen 41% 47% 53%
gestort/unterbrochen werden 71% 59% 51%
widerspruchliche Anforderungen 32% 31% 32%
fehlende Informationen 46 % 29% 32%
Qualitatsabstriche machen miissen 26% 24% 23%

Koérperliche Anforderungen
(Antworten: sehr haufig / oft)

ungilnstige Kdérperhaltung 34% 38% 52%
widrige Umgebungsbedingungen 24% 30% 30%
korperlich schwer arbeiten 8% 11% 29%
Larm / lauten Gerduschen ausgesetzt 31% 20% 41 %

Quellen: DGB-Index Gute Arbeit, Jahresbericht 2019;
DGB-Hochschulreport, eigene Auswertungen

Nicht erfasst vom Konzept der organisationalen Gerechtigkeit werden kor-
perliche Anforderungen im Arbeitskontext. Diese sind allerdings Bestand-
teil des DGB-Index‘ Gute Arbeit und werden deshalb in diesem Kapitel
ebenfalls dargestellt. In Bezug auf diesen Aspekt sind Beschéftigte in wis-
senschaftsunterstitzenden Bereichen deutlich seltener belastet als die
Beschaftigten insgesamt, tendenziell auch etwas seltener als die Be-
schaftigten der offentlichen Verwaltung.

So geben Hochschulbeschéftigte im Vergleich seltener an, dass sie
haufig eine unglinstige Koérperhaltung einnehmen miissen (H: 34 %; V:
38 %; I: 52 %), widrigen Umgebungsbedingungen wie Nasse, Hitze oder
Zugluft ausgesetzt sind (H: 24 %; V: 30 %; I: 30 %) oder korperlich schwer
arbeiten mussen (H: 8 %; V: 11 %; I: 29 %). Auch Larm bzw. lauten Ge-
rauschen sind sie weniger haufig ausgesetzt als die Beschéftigten insge-
samt, jedoch in starkerem Mal3e als das Personal der offentlichen Ver-
waltung (H: 31 %; V: 20 %; I: 41 %).
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3.2.5 Motivation und Entwicklungsmaoglichkeiten

Ebenfalls nicht vom Konzept der organisationalen Gerechtigkeit abge-
deckt, ist die Index-Kategorie des Sinngehaltes der Arbeit, die als zentra-
ler Aspekt der Erfahrung von Anerkennung und Resonanz im beruflichen
Kontext gilt (Honneth 2008; Rosa 2019a). Bei diesem Aspekt ist im Bran-
chenvergleich ebenfalls eine deutlich kritischere Haltung der Beschéttig-
ten in wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen festzustellen (vgl. Ta-
belle 5). So geben diese aufféllig haufiger an, mit ihrer Arbeit keinen wich-
tigen Beitrag fur die Gesellschaft zu leisten (H: 49 %; V: 18 %; I: 32 %).

Gleiches gilt bei der Bewertung der Relevanz der Arbeit fir den Betrieb
insgesamt. Auch hier geben die Hochschulmitarbeiter*innen haufiger an,
dass dies nicht der Fall sei (H: 28 %; V: 8 %; I: 10 %). Vor diesem Hinter-
grund ist es wenig Uberraschend, dass sie ebenfalls haufiger als die Be-
schaftigten in der o6ffentlichen Verwaltung sowie in allen Branchen ange-
ben, sich gar nicht oder nur in geringem Maf3e mit ihrer Arbeit zu identifi-
zieren (H: 21 %; V: 7 %; |: 13 %).

Wie bei allen Befunden auch, gilt es gerade bei den beiden letztge-
nannten Aspekten die Relationen zu beachten. Zwar gibt mehr als ein
Funftel der Beschéftigten in wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen an,
sich gar nicht oder nur in geringem Maf3e mit der Arbeit zu identifizieren
und zweifelt ein relevanter Teil der Befragten daran, mit der eigenen Ta-
tigkeit einen wichtigen Beitrag flr den Betrieb oder die Gesellschaft zu
leisten. Die heif3t jedoch nicht, dass es an den Hochschulen nicht auch
andere Stimmen gibt, also Beschéftigte, die ihre Arbeit als sinnstiftend
erleben und dieser eine Uberindividuelle Relevanz zuschreiben (Bansche-
rus/Golubchykova/Tobias 2022).

Dennoch ist diesbeziglich festzuhalten, dass die Zustimmung zu den
Fragen dieser Kategorie in den wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen
der Hochschulen vergleichsweise schwach ausgeprégt ist.



BANSCHERUS: ,,... WIR HALTEN DIE UNI AM LAUFEN!* | 29

Tabelle 5: Motivation und Entwicklungsmdglichkeiten 2019

Hoch- |Offentli- |Insge-
schulen |che Ver- |samt
waltung
Sinngehalt der Arbeit
(Antworten: gar nicht / in geringem Malf3
wichtigen Beitrag fiir Gesellschaft
leisten 49 % 18% 32%
wichtigen Beitrag fiir Betrieb leisten 28% 8% 10%
mit der Arbeit identifizieren 21% 7% 13%

Weiterbildungs- und Entwicklungsmaoglichkeiten
(Antworten: gar nicht / in geringem Malf3

weiterqualifizieren kénnen 45% 18% 42%
eigene ldeen einbringen kénnen 36 % 37% 31%
Wissen und Kénnen entwickeln

kénnen 46 % 20% 33%
Aufstiegschancen 93% 60 % 68 %

Quellen: DGB-Index Gute Arbeit, Jahresbericht 2019;
DGB-Hochschulreport, eigene Auswertungen

Ein Aspekt der distributiven Gerechtigkeit ist auch die Moglichkeit der be-
ruflichen Weiterentwicklung durch Weiterbildungsangebote und beste-
hende Karrierewege. In dieser Hinsicht sind die wissenschaftsunterstit-
zenden Bereiche an Hochschulen aus Beschéftigtensicht ebenfalls kri-
tisch zu bewerten (vgl. Tabelle 5).

Die Mitarbeiter*innen in Technik und Verwaltung sehen — insbeson-
dere im Vergleich zur 6ffentlichen Verwaltung — deutlich haufiger keine
oder geringe Chancen zur Weiterqualifikation (H: 45 %; V: 18 %; I: 42 %).
Gleiches gilt fir die Bewertung der Mdglichkeiten zur Entwicklung von
Wissen und Kénnen am Arbeitsplatz. Auch diese sehen die Hochschul-
beschaftigten haufig nicht als gegeben (H: 46 %; V: 20 %; |: 33 %). Be-
sonders haufig wird im Hochschulkontext ein Fehlen von Aufstiegschan-
cen konstatiert (H: 93 %; V: 60 %; I: 68 %).

3.3 Zwischenfazit

Bei der Interpretation der Arbeits- und Beschaftigungssituation von Be-
schaftigten in wissenschaftsunterstitzenden Bereichen an Hochschulen
auf Basis einer Sekundaranalyse der Daten des DGB-Hochschulreports
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hat sich das analytische Modell der organisationalen Gerechtigkeit als hilf-
reiche Heuristik erwiesen. So ist die unter den Hochschulmitarbeiter*in-
nen verbreitete Unzufriedenheit mit der Hohe des Einkommens sowie den
bestehenden Aufstiegs- und Weiterentwicklungsmoglichkeiten ein deutli-
cher Hinweis auf eine aus Sicht der Beschaftigten nicht gewahrleistete
distributive Gerechtigkeit.

Der wahrgenommene Mangel an Wertschatzung kann in Verbindung
mit der Notwendigkeit zum Verbergen der eigenen Gefiihle im beruflichen
Alltag, der sich die Mitarbeiter*innen in Technik und Verwaltung im Bran-
chenvergleich haufiger ausgesetzt sehen, als Hinweis auf eine nicht ein-
geldste Erwartung hinsichtlich der interpersonalen Gerechtigkeit betrach-
tet werden. Gleiches qilt fir das seitens der Beschaftigen artikulierte In-
formationsdefizit — sowohl in Bezug auf die unmittelbaren Tatigkeiten als
auch in strategischer Hinsicht —, das als Indiz fur ein Defizit im Bereich
der informationellen Gerechtigkeit gelten muss.

Der derzeitige Stand der prozeduralen Gerechtigkeit erweist sich in
den wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen an Hochschulen schlief3lich
als ambivalent. Hier haben die Mitarbeiter*innen einerseits einen ver-
gleichsweise hohen Einfluss auf die Arbeitszeitgestaltung und die Arbeits-
organisation, dem steht andererseits jedoch eine hohe Unzufriedenheit
mit der Arbeitsplanung durch die Vorgesetzten gegeniber. Zudem gibt
mit mehr als einem Drittel der Beschéftigten eine relevante Minderheit an,
allenfalls selten die Mdéglichkeit zu haben, im beruflichen Kontext eigene
Ideen einbringen zu kdnnen.

Insgesamt zeigt die Bewertung der Arbeits- und Beschaftigungssitua-
tion durch die Mitarbeiter*innen in den wissenschaftsunterstiutzenden Be-
reichen an Hochschulen, dass hier die Gerechtigkeitserwartungen wie sie
im Modell der organisationalen Gerechtigkeit zum Ausdruck kommen,
nicht erflllt werden. Dieser Befund korreliert mit den im Vergleich zur Ge-
samtheit aller Branchen sowie dem Sektor der 6ffentlichen Verwaltung
schwacher ausgepragten Ergebnissen hinsichtlich des Sinngehalts der
Arbeit und des Grades, in dem sich die Beschaftigten mit ihrer Arbeit iden-
tifizieren.

So muss es gerade an Einrichtungen der Bildung und der Forschung
bedenklich stimmen, wenn eine relevante Minderheit der Beschaftigten
der eigenen Tatigkeit allenfalls eine geringe gesellschaftliche Relevanz
zuschreibt und sich nicht oder nur in geringem Mal3e mit seinen Aufgaben
identifiziert. Der Eindruck einer eingeschrankten Motivation bei einem gro-
Beren Teil des wissenschaftsunterstitzenden Personals wird dadurch
weiter unterstitzt, dass mehr als ein Viertel der Beschéftigten angibt, die
eigene Arbeit habe nur eine geringe Relevanz fur den Betrieb, also die
Hochschule insgesamt.
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An den Hochschulen sind also erhebliche Anstrengungen notwendig,
um die aus Beschatftigtensicht unbefriedigende Situation hinsichtlich der
Entlohnung und verfligbarer beruflicher Entwicklungsmdglichkeiten sowie
zentraler Aspekte der Ablauforganisation und der Organisationskultur zu
verbessern und auf diese Weise die Motivation und vermittelt dartber
auch zu einer Steigerung des Wohlbefindens und des Leistungsniveaus
beizutragen.
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4. Geschlechterunterschiede

Die Forschung zu Geschlechterunterschieden bei Beschéftigten an Hoch-
schulen bezieht sich bislang im Wesentlichen auf den wissenschaftlichen
Bereich. Wenig Beachtung finden hingegen die Beschéftigten in den wis-
senschaftsunterstiitzenden Bereichen an Hochschulen, wobei insbeson-
dere die zentralen und dezentralen Verwaltungsbereiche, die Bibliotheken
und Sekretariate, mit einem Anteil von mehr als zwei Dritteln weiblicher
Beschaftigter als ,frauendominiertes Beschaftigungsfeld* gelten (Hendrix
2021, S. 32; Banscherus et al. 2017). Ein Grund fur die geringe Wahrneh-
mung durfte sein, dass der hohe Anteil weiblicher Beschéftigter als Beleg
dafiir betrachtet wird, dass in diesen Bereichen gleichstellungspolitisch
kein Handlungsbedarf besteht.

Allerdings ist der Frauenanteil in einem Beschéaftigungssegment allein
fur die Analyse geschlechtsspezifischer Unterschiede wenig aussagekraf-
tig, da auch innerhalb von Branchen erhebliche geschlechtsspezifische
Segregationsmuster festzustellen sind, die sich vor allem auf die Aspekte
Teilzeitarbeit (Gender Time Gap), Verdienst/Eingruppierung (Gender Pay
Gap) sowie die Besetzung von Leitungspositionen (Gender Leadership
Gap) beziehen (Granato 2017; Althaber/Leuze 2020; Achatz 2021).

Inwieweit in den wissenschaftsunterstitzenden Bereichen an Hoch-
schulen Geschlechterunterschiede hinsichtlich dieser Aspekte zu be-
obachten sind, soll in diesem Kapitel durch eine Sekundaranalyse des
Datensatzes des DGB-Hochschulreports in den Blick genommen werden.
Auf dieser Basis sind detailliertere Aussagen zur den bestehenden Ge-
schlechterungleichheiten in den wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen
an Hochschulen mdglich, als dies aufgrund einer begrenzten Datenlage
bisher der Fall gewesen ist (Kortendiek et al. 2021; Hendrix 2021), wobei
die Analysemdglichkeiten allerdings auch hier aufgrund der Anlage der
Untersuchung begrenzt bleiben.

4.1 Forschung zu Geschlechter-
unterschieden in der Arbeitswelt

Die Situation erwerbstatiger Frauen in Deutschland ist Gegenstand zahl-
reicher Untersuchungen, die haufig international vergleichend angelegt
sind. So wurde beispielsweise wiederholt festgestellt, dass die Erwerbs-
beteiligung von Frauen in Deutschland — bei allerdings im Zeitverlauf an-
steigender Tendenz — nicht nur geringer ist als die von Mannern, sondern
auch von Frauen in anderen (insbesondere europaischen) Landern. Der
vergleichsweise geringe Anteil erwerbstatiger Frauen in Deutschland wird
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zum Teil auf tradierte gesellschaftliche Normen zurtickgefiihrt; unter an-
derem ist hier die Vorstellung, dass die Berufstatigkeit von Mittern nega-
tive Folgen fur die Kinder habe, besonders stark verbreitet (Albrecht/Rude
2022).

Zudem ist der Arbeitsmarkt in Deutschland stark geschlechtersegre-
giert, ist die Trennung von ,typischen Frauenberufen® (Anteil weiblicher
Beschaftigter Uber 70 Prozent) und ,typischen Mannerberufen* (Anteil
mannlicher Beschatftigter tiber 70 Prozent) vergleichsweise strikt, wobei
die Weichen hierfur friihzeitig gestellt werden, da bereits bei Jugendlichen
und jungen Erwachsenen deutliche Unterschiede bei der Wahl der Schul-
form sowie des Ausbildungsberufs bzw. des Studienfachs festzustellen
sind (Achatz 2021).

Uberwiegend von Mannern ausgeiibte Berufe sind beispielsweise Da-
tenverarbeitungsfachleute, Techniker*innen und Ingenieur*innen, wéah-
rend beispielsweise bei Pflegekraften, Erzieher*innen oder Sozialarbei-
ter*innen der Frauenanteil Uberwiegt. Bei ,BUroberufen® handelt es sich —
unabhangig vom formalen Bildungsgrad — um ,Mischberufe®, allerdings
mit einem hohen Frauenanteil (Wrohlich/Zucco 2017).

Weitere Merkmale der Erwerbssituation von Frauen in Deutschland
sind ein hoher Anteil von Teilzeitbeschéftigungen, ein im Vergleich zu
Mannern geringerer Verdienst sowie die seltenere Ubernahme von Fiih-
rungspositionen (Albrecht/Rude 2022).

4.1.1 Gender Time Gap — Unterschiede beim
Arbeitsvolumen

Im Jahr 2018 war fast die Hélfte der sozialversicherungspflichtig beschaf-
tigten Frauen in Teilzeit tatig, wahrend dies nur auf ein gutes Zehntel der
abhéngig beschéaftigten Méanner zutraf (Althaber/Leuze 2020; Wanger
2020). Wahrend Frauen und Manner zu Beginn der Erwerbsphase gleich-
ermal3en ganz Uberwiegend in Vollzeit beschaftigt sind, bietet sich nach
der Geburt des ersten Kindes ein fundamental anderes Bild: Es sind fast
ausschlie3lich Mtter, die ihre Arbeit zunéachst unterbrechen und im An-
schluss an eine Familienzeit wieder berufstétig werden; allerdings tber-
wiegend erst, wenn die Kinder das Grundschulalter erreicht haben und
dann zumeist im Rahmen einer Teilzeittatigkeit (Wanger 2020; Bohnke/
Zeh/Link 2015).

Im weiteren Verlauf der Erwerbsbiografie ist eine Rickkehr zu einer
Vollzeitbeschaftigung selten, vielmehr arbeiten auch die Mitter von &lte-
ren Kindern ganz Uberwiegend in Teilzeit (Althaber/Leuze 2020; Beh-
rens/Kreimer/Mucke 2018). Atypische Beschéftigung tritt also Uberwie-
gend bei Frauen auf, insbesondere dann, wenn sie mit Kindern in einem
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Paarhaushalt leben (Bdhnke/Zeh/Link 2015). Bei Mannern hingegen hat
die Elternschatt allenfalls geringfligige Auswirkungen auf Erwerbstatigkeit
und Arbeitszeit (Wanger 2020).

Die Kombination aus einer Vollzeitbeschaftigung des Vaters und einer
Teilzeittatigkeit der Mutter, auch als ,Zuverdienstmodell* bezeichnet, ist in
Deutschland deutlich weiter verbreitet als in anderen européischen Lan-
dern. Dabei ist Teilzeitarbeit in Berufen mit einem hohen Frauenanteil be-
sonders stark verbreitet (OECD 2016; Behrens/Kreimer/Mucke 2018; Alt-
haber/Leuze 2020).

In Deutschland liegt die durchschnittliche tats&chliche Arbeitszeit von
mannlichen Beschaftigten seit den 80er Jahren bei 41 bis 44 Wochen-
stunden, und somit hoher als die gewlinschte Arbeitszeit, die bei 37 bis
40 Stunden pro Woche liegt. Bei den weiblichen Beschéftigten betragt die
durchschnittliche tatsachliche Arbeitszeit aufgrund des hohen Teilzeitan-
teils 31 bis 34 Wochenstunden und Ubersteigt somit ebenfalls die er-
winschte Arbeitszeit von rund 30 Stunden pro Woche (Bloémer et al.
2021).

Wahrend ein Grof3teil der Frauen die Betreuung von Kindern und/oder
pflegebedirftigen Angehdrigen als Grund fir ihre Teilzeitbeschaftigung
angibt, trifft dies nur auf eine deutliche Minderheit der in Teilzeit tatigen
Manner zu. Diese geben hingegen deutlich hdufiger an, keine Vollzeitta-
tigkeit finden zu kénnen oder an einem Aus- oder Weiterbildungsangebot
teilzunehmen (Behrens/Kreimer/Mucke 2018; Wanger 2020).

Verschiedene Studien fihren die deutliche Dominanz familiarer Motive
bei weiblichen Teilzeitbeschéftigten teilweise auf das in Deutschland nach
wie vor unzureichende Angebot an Betreuungseinrichtungen, insbeson-
dere flr Kleinkinder, zurick. Hinzu kommen aber auch gesellschaftspoli-
tische Rahmenbedingungen wie die bestehenden steuerlichen Regelun-
gen fur Verheiratete sowie nicht zuletzt das Fortdauern eines tradierten
Familienmodells im allgemeinen Normen- und Wertegeflige, das in erster
Linie den Frauen die Verantwortung flr Haushalt und Kinder zuschreibt
und dies mit der Erwartung einer entsprechenden Zeiteinteilung verbindet
(Behrens/Kreimer/Mucke 2018; Althaber/Leuze 2020).

4.1.2 Gender Pay Gap — Unterschiede bei der
Eingruppierung

Im Jahr 2022 lag der Durchschnittsverdienst pro Stunde bei Frauen bran-
chenubergreifend 18 % unterhalb des fur ménnliche Beschéftigte ermit-
telten Wertes (Statistisches Bundesamt 2023), wobei der Abstand im Zeit-
verlauf leicht rucklaufig ist (Schrenker/Wrohlich 2022). Dabei sind aller-
dings deutliche Unterschiede zwischen den Branchen festzustellen: In
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Berufen, in denen Uberwiegend Frauen tétig sind, sind die Medianléhne
tendenziell geringer als in Berufen, in denen die Beschéftigten tberwie-
gend mannlich sind. Berufe mit einem eher ausgeglichenen Geschlech-
terverhaltnis liegen im Mittelfeld. Zudem sind die Verdienstunterschiede
in der Privatwirtschaft deutlich starker ausgepragt als im 6ffentlichen Sek-
tor (Wrohlich/Zucco 2017; Boll/Langemann 2018).

Ein Erklarungsansatz hierfir ist die ,Devaluationshypothese®, die von
einer systematischen Abwertung von Berufen ausgeht, die typischerweise
von Frauen ausgelbt werden. Trotz vergleichbarer Arbeitsanforderungen
und -belastungen werde diesen ein geringerer Status auf dem Arbeits-
markt zugeschrieben als Berufen, in denen lberwiegend Ménner tatig
sind, was auch eine geringere Entlohnung zur Folge habe. Ursache hier-
fir sei eine strukturelle Ungleichbehandlung der geschlechtlich unter-
schiedlich konnotierten Tatigkeiten im Rahmen von Regelsystemen fur
die Festlegung von Verdienststrukturen (Lillemeier 2018; Klammer et al.
2022).

Ein Beispiel hierfur ist aus Sicht von Kritiker*innen das Stellenbewer-
tungsverfahren fur Tarifbeschéftigte im dffentlichen Dienst, da die Entgelt-
ordnung zum einen soziale und kommunikative Kompetenzen, die fur die
Erfullung der Arbeitsaufgaben unverzichtbar seien, komplett unbertick-
sichtigt lasst und zum anderen fir die Bewertung der fachlichen Kompe-
tenzen unbestimmte Begriffe verwendet, bei deren Interpretation es in der
Praxis zu einer ,mittelbare[n] Diskriminierung frauendominierter Tatig-
keitsfelder in der Entgeltstruktur komme (Hendrix 2021, S. 34; Kortendiek
et al. 2021; Westerheide 2020).

Insgesamt seien die im 6ffentlichen Dienst praktizierten summarischen
Methoden der Stellenbewertung — insbesondere im Vergleich zu den vor
allem beim beamteten Personal eingesetzten analytischen Methoden —
zu wenig aussagekraftig, um die Anforderungen, die mit einer bestimmten
Position verbunden sind, verlasslich abbilden und auf dieser Basis eine
angemessene Entlohnung festlegen zu kénnen (Hendrix 2021; Reichard
2019).

4.1.3 Gender Leadership Gap — Unterscheide bei
Fihrungspositionen

Die empirische Arbeitsmarktforschung zeigt zudem, dass Frauen seltener
eine berufliche Fiuhrungsposition innehaben als Manner. Zwar ist der An-
teil weiblicher Fuhrungskrafte in der Vergangenheit angestiegen, die Un-
terschiede sind jedoch immer noch deutlich (Granato 2017). So lag der
Anteil weiblicher Beschéftigter an allen Beschéftigten in Deutschland im
Jahr 2020 bei 43 %, bei den Fuhrungskraften der zweiten Ebene (z.B.
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Abteilungsleitung) waren es 40 % und unter den Fihrungskraften der ers-
ten Ebene (z.B. Geschéftsfuhrung, Vorstand) lag der Frauenanteil bei
27 %.

Der Gender Leadership Gap, definiert als der Unterschied zwischen
dem Frauenanteil unter den Fuhrungskraften und unter den Beschéftigten
insgesamt, lag demnach auf der zweiten Fihrungsebene bei 3 Prozent-
punkten und auf der ersten Flhrungsebene bei 16 Prozentpunkten
(Holst/Friedrich 2016). Betrachtet man nur den 6ffentlichen Sektor, so
lasst sich mit Werten von 46 % auf der zweiten Fiihrungsebene und 37 %
auf der ersten Fihrungsebene im Vergleich zur Privatwirtschaft ein hhe-
rer Anteil weiblicher Fihrungskrafte festhalten.

Setzt man diesen allerdings in Relation zum Frauenanteil bei allen Be-
schaftigten im 6ffentlichen Sektor, der im Jahr 2020 bei 61 % lag, so ergibt
sich fur die zweiten Fuhrungsebene ein Abstand zum Frauenanteil bei
den Beschaftigten insgesamt von 15 Prozentpunkten und auf der ersten
Fuhrungsebene von 24 Prozentpunkten. In einer relationalen Betrach-
tungsweise sind Frauen unter den Fihrungskraften im 6ffentlichen Sektor
im Vergleich zur Beschéftigtenzahl insgesamt also noch starker unterre-
prasentiert als in der Privatwirtschaft (Kohaut/Moller 2022; Holst/Friedrich
2016).

Dabei haben inshesondere Miitter eine deutlich geringe Wahrschein-
lichkeit, eine Flhrungsposition zu erreichen als Véater; insbesondere
dann, wenn die Kinder noch nicht das Grundschulalter erreicht haben
(Neumeyer/Meulemann 2017; Granato 2017; Holst/Friedrich 2016). Aller-
dings wirkt sich hier bei naherer Betrachtung vor allem die Reduzierung
der Arbeitszeit negativ aus; Frauen, die auch nach der Geburt eines Kin-
des in Vollzeit arbeiten, haben keine geringeren Chancen auf das Errei-
chen einer Fihrungstétigkeit — zumindest im Vergleich zu kinderlosen
Frauen (Holst/Friedrich 2016).

4.2 Empirische Befunde zur Arbeit an
Hochschulen

Die in diesem Kapitel dargestellten Analysen der Daten des DGB-
Hochschulreports (vgl. Abschnitt 2.1) beziehen sich in erster Linie auf
zentrale Merkmale der Beschéaftigungssituation, insbesondere die As-
pekte Teilzeitbeschéaftigung, Eingruppierung und Ausitbung einer Lei-
tungsfunktion. Im Fokus der folgenden Ausfiihrungen steht ein Vergleich
der Situation von ménnlichen und weiblichen Beschaftigten.

Personen, die sich bei der Erhebung einem anderen Geschlecht zuge-
ordnet haben, konnten aufgrund zu geringer Fallzahlen nicht bertcksich-
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tigt werden. Ebenfalls nicht gesondert berticksichtigt werden konnten Per-
sonen, die hinsichtlich des Geschlechts keine Angaben gemacht haben.
Die Angaben der beiden letztgenannten Personengruppen wurden aller-
dings bei der Berechnung der Anteilswerte fur die Beschéftigten insge-
samt einbezogen.

4.2.1 Geschlechterunterschiede bei Teilzeitarbeit

Die vertraglich vereinbarte Arbeitszeit von mannlichen Beschéftigten in
wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen an Hochschulen lag 2019 bei
durchschnittlich 37,8 Stunden pro Woche und somit etwa zwei Stunden
unterhalb der regularen Arbeitszeit fur eine Vollzeitbeschéaftigung. Dem-
gegeniber lag die tatsachliche Arbeitszeit mit 39,9 Wochenstunden im
Durchschnitt rund zwei Stunden dariber (vgl. Abb. 1). Bei den weiblichen
Beschaftigten Uberstieg die reale woéchentliche Arbeitszeit mit durch-
schnittlich 35,6 Stunden die vereinbarte Arbeitszeit von 33,7 Wochen-
stunden ebenfalls um rund zwei Stunden.

Betrachtet man nur die vereinbarte Arbeitszeit, so war diese bei weib-
lichen Beschéftigten in wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen im
Durchschnitt rund vier Stunden pro Woche kiirzer als bei den mannlichen
Beschaftigten. Dies deutet auf einen deutlich hdheren Teilzeitanteil unter
den weiblichen Beschéftigten hin.

Abbildung 1: Durchschnittliche reale und vereinbarte Arbeitszeit
(in Wochenstunden) nach Geschlecht

mannlich 39,9

37,8
Tl I 35,6
weiblich 33,7
m Reale Arbeitszeit Vereinbarte Arbeitszeit

Quelle: DGB-Hochschulreport 2019 (Datensatz), eigene Auswertungen

1 Die geringfigigen Unterschiede zwischen den tariflichen Vereinbarungen fur die be-
trachteten Bundeslander und den entsprechenden Regelungen fir Beamt*innen wer-
den an dieser Stelle nicht beriicksichtigt.
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Dieser Eindruck bestatigt sich mit Blick auf die geschlechtsspezifische
Teilzeitquote?, die 2019 unter den mannlichen Beschéaftigten in wissen-
schaftsunterstitzenden Bereichen an Hochschulen 13 Prozent betrug,
wahrend sie bei den weiblichen Beschaftigten mit 39 Prozent dreimal so
hoch war (vgl. Tab. 6).

Differenziert nach Stellenprofilgruppe zeigt sich, dass die Teilzeitquote
bei den mannlichen Beschaftigten in den Stellenprofilgruppen Verwaltung
(16 %) und Wissenschaftsmanagement (15 %) leicht Uber dem Durch-
schnittswert und in der Stellenprofilgruppe Technik (9 %) leicht unter der
durchschnittlichen geschlechtsspezifischen Teilzeitquote gelegen hat.
Auch bei den weiblichen Beschaftigten in wissenschaftsunterstiitzenden
Bereichen war die Teilzeitquote in der Stellenprofilgruppe Verwaltung
(43 %) leicht Uberdurchschnittlich, wahrend sie in den Stellenprofilgrup-
pen Technik (37 %) und Wissenschaftsmanagement (32 %) unter dem
Durchschnittswert gelegen hat.

Auffallig ist die mit 24 % vergleichsweise hohe Teilzeitquote bei mann-
lichen Beschaftigten in der Stellenprofilgruppe Bibliotheken. In dieser
Stellenprofilgruppe war der Teilzeitanteil unter den weiblichen Beschéftig-
ten zugleich mit 26 % besonders gering — und lag nur marginal oberhalb
des Wertes fir die mannlichen Beschaftigten. Bei der Interpretation ist
allerdings zu beriicksichtigen, dass die Stellenprofilgruppe Bibliotheken
mit deutlichem Abstand die geringsten Beschéftigtenzahlen aufweist und
die Fehlerwahrscheinlichkeit hier somit groR3er ist als in den anderen wis-
senschaftsunterstiitzenden Bereichen.

Insgesamt lag der Anteil weiblicher Beschaftigter in den wissenschafts-
unterstiitzenden Bereichen an Hochschulen bei 66 %. In der Stellenpro-
filgruppe Verwaltung betrug der Anteilswert 76 % und in der Stellenpro-
filgruppen Bibliotheken 75 %. Im Bereich Technik waren es 44 % und im
Wissenschaftsmanagement 70 %. Mit Ausnahme der Stellenprofilgruppe
Technik sind in den wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen an Hoch-
schulen also Uberwiegend Frauen beschaftigt (Banscherus et al. 2017,
Kortendiek et al. 2021).

Hinsichtlich der Teilzeitbeschaftigung ergibt sich also tendenziell ein
Gesamtbild, das dem allgemeinen Forschungsstand entspricht (vgl. Ab-
schnitt 4.1), da in der Stellenprofilgruppe Verwaltung ein hoher Teilzeitan-
teil mit einem Uberdurchschnittlichen Anteil weiblicher Beschaftigter kor-
respondiert, wahrend in der Stellenprofilgruppe Technik eine niedrigere
Teilzeitquote mit einem unterdurchschnittlichen Anteil weiblicher Beschéf-
tigter einhergeht.

2 Teilzeitbeschaftigung wird in diesem Beitrag verstanden als eine vereinbarte Beschaf-
tigungsdauer von weniger als 35 Wochenstunden.
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Im Bereich Wissenschaftsmanagement ergibt sich hingegen ein weni-
ger eindeutiger Befund, da hier ein bei einem hohen Anteil weiblicher Be-
schaftigter nur fir die ménnlichen Beschatftigten im Vergleich zu den Be-
schaftigten insgesamt eine hdhere Teilzeitquote festzustellen ist, nicht je-
doch fir die weiblichen Beschéftigten. Auf die datensatzbezogenen Be-
sonderheiten in der Personalgruppe Bibliotheken wurde bereits hingewie-
sen.

Tabelle 6: Anteil Teilzeitbeschéaftigte nach Stellenprofilgruppen,
Bildungsgrad, Erziehungsverantwortung und Geschlecht

mannlich weiblich
Beschaftigte insgesamt 13% 39%
Stellenprofilgruppe
Verwaltung 16% 43%
Bibliotheken 24 % 26 %
Technik 9% 37%
Wissenschaftsmanagement 15% 32%
Bildungsgrad
Akademiker*innen 15% 39%
Nicht-Akademiker*innen 10% 39%
Erziehungsverantwortung
Erziehungsverantwortliche 12% 61%
Nicht-Erziehungsverant- 13% 26%
wortliche

Quelle: DGB-Hochschulreport 2019 (Datensatz), eigene Auswertungen

Differenziert nach dem formalen Bildungsgrad war der Anteil Teilzeitbe-
schatftigter unter den ménnlichen Beschaftigten mit Hochschulabschluss
mit 15 % etwas hoher als bei den Beschaftigten ohne akademische Qua-
lifikation, von denen 10 % in Teilzeit arbeiteten (vgl. Tab. 6). Bei den weib-
lichen Beschaftigten in wissenschaftsunterstitzenden Bereichen lasst
sich hingegen kein Unterschied zwischen Beschaftigten mit und ohne
Hochschulabschluss feststellen. In beiden Gruppen lag der Mittelwert bei
39 %.

Deutlicher als die formale Qualifikation beeinflusst die Ubernahme von
Erziehungsverantwortung den Umfang des Teilzeitanteils — allerdings nur
bei weiblichen Beschaftigten in wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen
(vgl. Tab. 6). So lag die Teilzeitquote bei weiblichen Beschaftigten mit Er-
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ziehungsverantwortung bei 61 % und somit deutlich héher als bei weibli-
chen Beschaftigten ohne Erziehungsverantwortung (26 %). Bei den
mannlichen Beschéftigten lasst sich hingegen zwischen Personen mit
(12 %) und ohne Erziehungsverantwortung (13 %) kein relevanter Unter-
schied beim Umfang der Teilzeitbeschéaftigung feststellen.

Differenziert nach Altersgruppen lassen sich bei Beschéftigten bis zum
Alter von 25 Jahren keine relevanten Unterschiede nach Geschlecht
(mé&nnlich: 11 %; weiblich: 12 %) feststellen (vgl. Tab. 7). Bei weiblichen
Beschaftigten steigt die Teilzeitquote danach allerdings bis zum Alter von
40 Jahren deutlich an: von 28 Prozent in der Altersgruppe von 26 bis
30 Jahren uber 35 Prozent bei den 31- bis 35-jahrigen Frauen auf einen
Anteil Teilzeitbeschaftigter von 45 Prozent in der Gruppe der 36- bis 40-
Jahrigen. Diese Entwicklung korrespondiert mit der typischen biografi-
schen Phase, in der Frauen Kinder bekommen (Schrenker/Wrohlich
2022).

In den Altersgruppen von 41 bis 45 Jahren (47 %) und von 46 bis
50 Jahren (47 %) verbleibt die Teilzeitquote bei den weiblichen Beschaf-
tigten in wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen auf einem hohen Ni-
veau, um in den folgenden Altersgruppen (51 bis 55 Jahre: 37 %, 56 bis
60 Jahre: 36 %) wieder abzusinken. Diese Entwicklung durfte in vielen
Fallen mit einer sinkenden Intensitéat der Kinderbetreuung einhergehen,
insgesamt zeigt sich in den wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen an
Hochschulen allerdings ebenfalls die fir die Arbeitswelt insgesamt kon-
statierte Persistenz von Teilzeitarbeit bei Mittern (Behrens/Kreimer/Mu-
cke 2018; Schrenker/Wrohlich 2022; vgl. Abschnitt 4.1).

Fur die Gruppe der weiblichen Beschéftigten, die alter als 60 Jahre
sind, wurde im Rahmen der Sekundaranalyse ein Teilzeitanteil von
41 Prozent ermittelt. Die Grunde hierfur sind auf Basis des Datensatzes
nicht ermittelbar, es liegt allerdings nahe, dass der leicht héhere Wert die
hohere Attraktivitat eines vorzeitigen Ubergangs in die Rente fiir Vollzeit-
beschaftigte widerspiegelt. Diese Interpretation wird dadurch gestitzt,
dass diese Alterskohorte zahlenmaf3ig deutlich schwéacher besetzt ist als
die anderen.

Der Anteil teilzeitbeschaftigter Manner schwankt in den Altersgruppen
hingegen nur leicht um den Durchschnittswert fiir alle mannlichen Be-
schaftigten®, wobei die Beschaftigten in der Altersgruppe der 26- bis 30-
Jahrigen mit einer Teilzeitquote von 21 Prozent eine gewisse Ausnahme

3 Die Angaben zur Teilzeitbeschéftigung nach Altersgruppen basieren bei den méannli-
chen Beschéftigten auf geringen Fallzahlen. Somit ist bei der Interpretation der Einzel-
werte eine erhdhte Fehlerwahrscheinlichkeit zu berticksichtigen.
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bilden. In dieser biografischen Phase erfolgt haufig die Berufseinmiindung
nach dem Abschluss eines Hochschulstudiums.

Tabelle 7: Anteil Teilzeitbeschéftigte nach Altersgruppen und Geschlecht

mannlich weiblich
Beschéftigte insgesamt 13% 39%
25 Jahre oder jinger 11% 12%
26—-30 Jahre 21% 28%
31-35 Jahre 16% 35%
36—40 Jahre 9% 45%
41-45 Jahre 14% 47 %
46-50 Jahre 17% 47%
51-55 Jahre 11% 37%
56—60 Jahre 6% 36%
61 Jahre oder alter 6% 41%

Quelle: DGB-Hochschulreport 2019 (Datensatz), eigene Auswertungen

Familiare oder personliche Verpflichtungen, und hier inshesondere die
Betreuung von Kindern und/oder pflegebedirftigen Personen, gaben
60 Prozent der in Teilzeit tatigen weiblichen Beschaftigten als Grund fir
ihre Teilzeitbeschéftigung an, wahrend dieser Grund von ihren mannli-
chen Kollegen mit 30 Prozent nur halb so oft genannt wurde (vgl. Abb. 2).
Méannliche Beschaftigte gaben im Vergleich zu weiblichen Beschaftigten
in wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen an Hochschulen demgegen-
Uber deutlich haufiger (45 % zu 22 %) an, dass flur sie keine passende
Vollzeitstelle verfligbar sei. Sie begriindeten ihre Teilzeitbeschaftigung
zudem héaufiger mit der Teilnahme an einer Aus- bzw. Weiterbildung
(12 % zu 3 %).

Hier zeigt sich also ein ganz &hnliches Bild wie bei den Beschaftigten
in Deutschland insgesamt (vgl. Abschnitt 4.1). Weniger stark ist die ge-
schlechtsspezifische Differenz beim Wunsch nach Teilzeitarbeit ausge-
préagt. Hier gaben 32 Prozent der mannlichen und 23 Prozent der weibli-
chen Teilzeitbeschéftigten an, dass diese Beschéftigungsform am besten
ihren individuellen Praferenzen entspricht.
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Abbildung 2: Ausgewahlte Grunde fir Teilzeitarbeit nach Geschlecht

Keine passende Vollzeitstelle verfugbar I 02 45%
Familiare oder personliche 30%
Verpflichtungen I  60%

Teilnahme an Aus- bzw. Weiterbildung B 3% 12%

mannlich ®weiblich

Quelle: DGB-Hochschulreport 2019 (Datensatz), eigene Auswertungen

4.2.2 Geschlechterunterschiede beim Verdienst

Insgesamt betragt das Verhaltnis von ménnlichen zu weiblichen Beschéaf-
tigten in wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen an Hochschulen ziem-
lich genau ein Drittel (34 %) zu zwei Dritteln (66 %) (vgl. Abb. 3). Auf der
Ebene der einzelnen Besoldungs- (A) bzw. Entgeltgruppen (E) sind je-
doch deutliche Unterschiede festzustellen®.

So sind mannliche Beschaftigte mit einem Anteilswert von 43 % bei-
spielsweise in der Gruppe 5 im Verhéltnis zum Manneranteil an allen Be-
schéftigten deutlich Uberreprasentiert. Hier sind Fachangestellte fir Me-
dien- und Informationsdienste sowie Handwerker*innen und Facharbei-
ter*innen mit einem Viertel (25 %) bzw. einem Finftel (19 %) der Beschaf-
tigten die beiden am starksten besetzten Stellenprofile.

In den Gruppen 6 und 8 stellen Sekretar*sinnen neben den Verwal-
tungsbeschaftigten (28 bzw. 39 %) mit 47 bzw. 38 % einen Grol3teil der
Beschaftigten. In beiden Gruppen sind weibliche Beschaftigte mit 81 bzw.
80 % deutlich tberreprasentiert. In der Besoldungs- bzw. Entgeltgruppe
7, in der mannliche Beschaftigte dominieren (55 %), sind die Stellenprofile
Laborant*innen (29 %) und Handwerker*innen bzw. Facharbeiter*innen
(26 %) besonders stark besetzt.

4 Fur die Auswertung wurden Besoldungsgruppen (Beamt*innen) und Entgeltgruppen
(Tarifbeschéftigte) zusammengefasst. Fur die Besoldungs- bzw. Entgeltgruppen 1
bis 4 sind aufgrund zu geringer Fallzahlen keine Aussagen mdglich. Ebenfalls wegen
geringer Fallzahlen wurden Beschéftigte in den Besoldungs- bzw. Entgeltgruppen
oberhalb der Gruppe 13 zusammenfassend betrachtet. Im Rahmen der Befragung ha-
ben die Teilnehmenden sich selbst dem Stellenprofil zugeordnet, das ihrer Tatigkeit
am besten entspricht.



BANSCHERUS: ,,... WIR HALTEN DIE UNI AM LAUFEN!* | 43

Mannliche Beschaftigte sind ebenfalls in der ,kleinen“ Entgeltgruppe 9
Uberreprasentiert, wenn auch nur leicht (39 %). Hier sind neben den Ver-
waltungsbeschaftigten (36 %) vor allem technische Stellenprofile stark
vertreten, etwa Laborant*innen (19 %), IT-Beschéftigte (12 %) sowie
Meister*innen und Techniker*innen (11 %).

Abbildung 3: Beschéftigte nach ausgewéhlten Entgeltgruppen und
Geschlecht

insgesamt 34%
Uiber EA 13 44%
EA 13 33%

EA 12 44%

EA 11 48%

EA 10 44%
EA9 25%
KIE9 39%

EA 8 20%

EA7 55%

EA 6 19%
EAS5 43%

mannlich mweiblich

Quelle: DGB-Hochschulreport 2019 (Datensatz), eigene Auswertungen

In den Besoldungs- bzw. Entgeltgruppen 9 bis 12, die der Laufbahn des
gehobenen Dienstes entsprechen, sind mit Ausnahme der Gruppe 9
mannliche Beschaftigte im Vergleich zum Geschlechterverhaltnis bei den
Beschaftigten insgesamt deutlich Gberreprasentiert. In allen Gruppen des
gehobenen Dienstes stellen Verwaltungsbeschaftigte mit Anteilswerten
von 45 bis 51 Prozent rund die Hélfte der Beschéftigten. Der Anteil mann-
licher Beschaftigter in der Gruppe 10 betragt 44 Prozent, in der Gruppe 11
sind es 46 Prozent und in der Gruppe 12 ebenfalls 44 Prozent.

Zu den Verwaltungsbeschaftigten kommen in der Gruppe 9, in der
Uberwiegend (75 %) weibliche Beschaftigte vertreten sind, als vergleichs-
weise stark besetzte Stellenprofile die der Laborant*innen (18 %) und der
Bibliothekar*innen (12 %) hinzu. Neben den Verwaltungsbeschaftigten
stellen IT-Beschéftigte (17 %) in der Gruppe 10 eine groRere Gruppe, in
der Gruppe 11 sind es ebenfalls die IT-Beschéftigten (19 %) sowie die
Laboringenieur*innen (12 %). Unter den Beschéftigten der Besoldungs-
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bzw. Entgeltgruppe 12 sind neben den Verwaltungsbeschaftigten die Stel-
lenprofile der Wissenschaftsmanager*innen (17 %) sowie der Laboringe-
nieur*innen (10 %) starker besetzt.

In den Besoldungs- und Entgeltgruppen der Laufbahngruppe des ho-
heren Dienstes (Gruppe 13 und hdher) sind ganz Uberwiegend Verwal-
tungsbeschaftigte (Anteilswerte: 30 bis 45 %) und Wissenschaftsmana-
ger*sinnen (Anteilswerte: 45 bis 63 %) anzutreffen. In der Gruppe 13 ent-
spricht der Manneranteil mit 33 Prozent fast exakt dem Durchschnittswert
unter den Beschaftigten insgesamt, wahrend in den héheren Besoldungs-
bzw. Entgeltgruppen Manner mit einem Anteilswert von 44 Prozent Uber-
reprasentiert sind.

Das Zusammentreffen von eher ménnlich konnotierten Stellenprofilen
und — innerhalb einer Laufbahngruppe — hdheren Entgelt- bzw. Besol-
dungsgruppen kdnnen durchaus als relevanter Hinweis darauf betrachtet
werden, dass die Devaluationshypothese (vgl. Abschnitt 4.1.2) auch fir
die wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen an Hochschulen bestatigt
werden kann.

Beim Gender Pay Gap sind zwischen der Privatwirtschaft und dem 6f-
fentlichen Dienst deutliche Unterschiede festzustellen. So betrug der Ver-
dienstabstand nach Angaben des Statistischen Bundesamtes im Jahr
2019 in der Privatwirtschaft 21 Prozent und im 6ffentlichen Dienst 7 Pro-
zent (Boll/Langemann 2018).

Fur den Hochschulbereich — und hier insbesondere fir die wissen-
schaftsunterstiitzenden Bereiche — sind keine diesbeztiglichen Auswer-
tungen bekannt. Ein wesentlicher Grund dirfte auch hier sein, dass Hoch-
schulbeschéftigte sich in den einschlagigen Datensétzen zum einen nicht
exakt genug identifizieren lassen und zum anderen ihr Anteil an den be-
treffenden Stichproben fur differenzierte Auswertungen zu gering ist.

Zwar ist es auch auf Basis des verfligbaren Datensatzes nicht méglich,
den unbereinigten geschlechtsspezifischen Verdienstabstand bei den Be-
schéftigten in wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen an Hochschulen
exakt zu bestimmen. Hierzu liegen ebenfalls zu wenige Informationen vor.
Mdglich ist es allerdings, zumindest fur die Tarifbeschaftigten die untere
Grenze des Gender Pay Gap zu schatzen.

Hierzu wurden die Tarifbeschéftigten auf Basis der Beschaftigungs-
dauer auf ihrer aktuellen beruflichen Position Stufen zugeordnet, die den
Erfahrungsstufen des Tarifvertrags fur den 6ffentlichen Dienst der Lander
(TV-L) entsprechen, wobei die Beschéaftigungsdauer auf der aktuellen Po-
sition in vielen Fallen geringer ist als die Beschaftigungsdauer an der
Hochschulen bzw. im Wissenschaftssystem insgesamt. Somit ist davon
auszugehen, dass bei vielen Beschéftigten eine Anrechnung von Be-
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schaftigungszeiten erfolgt sein dirfte, die auf Basis des Datensatzes nicht
abgebildet werden kann.

Auf der Grundlage der gebildeten Stufen, der Entgelttabelle sowie der
gewichteten Arbeitszeit in den sieben Bundeslandern, aus denen sich
Hochschulen an der Befragung beteiligt hatten, wurden anschlieRend die
durchschnittlichen Bruttostundenverdienste fir Manner und Frauen ge-
sondert ermittelt. Aus den geschlechtsspezifischen Durchschnittsver-
diensten wurde schlie3lich gemal der Methodik des Statistischen Bun-
desamtes (Mischler 2021) der unbereinigte Gender Pay Gap fiir die wis-
senschaftsunterstiitzenden Bereiche an Hochschulen berechnet.

Dabei stellt der ermittelte Wert die untere Grenze des Verdienstabstan-
des zwischen Mannern und Frauen dar, da wie bereits erwahnt die An-
rechnung von einschlagigen bzw. forderlichen Beschéftigungszeiten bei
anderen Arbeitgebern oder auch im Rahmen von anderen Tatigkeiten an
derselben Hochschule nicht berticksichtigt werden konnten; dies gilt fur
Zulagen gleichermal3en. Der tatsachliche Abstand dirfte somit also gro-
Ber sein als der geschatzte Wert von funf Prozent.

Tabelle 8: Unbereinigter Gender Pay Gap nach Branchen 2019

Branche Verdienstabstand

Privatwirtschaft 21%
Offentlicher Dienst 7%
Hochschulen (nur Tarifbeschétftigte)* >5%

Anmerkung: * Schatzung auf Basis der Téatigkeitsdauer auf der aktuellen
Position

Quellen: Statistisches Bundesamt (2023); DGB-Hochschulreport 2019
(Datensatz), eigene Auswertungen

4.2.3 Geschlechterunterschiede bei
FUhrungspositionen

Rund ein Funftel (19 %) der Beschéftigten in wissenschaftsunterstiitzen-
den Bereichen an Hochschulen gab an, eine Leitungsposition innezuha-
ben und somit andere Beschéftigte der Hochschule anzuleiten und/oder
zu beaufsichtigen sowie deren Arbeitsergebnisse zu kontrollieren.® Aller-

5 Die Anleitung von Hilfskraften, Praktikant*innen und Auszubildenden wurde an dieser
Stelle nicht berticksichtigt.
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dings bestehen relevante Unterschiede hinsichtlich des Geschlechts: So
gaben 25 Prozent der mannlichen Beschaftigten an, eine Leitungsfunk-
tion auszuiliben, aber nur 16 Prozent der weiblichen Beschaftigten.

Betrachtet man nur Leitungsaufgaben in Teams mit mehr als zehn Per-
sonen, so hatten 4 Prozent aller Beschaftigten in wissenschaftsunterstuit-
zenden Bereichen eine solche Position inne, bei den mannlichen Be-
schaftigten waren es 6 Prozent und bei den weiblichen Beschéftigten
3 Prozent. Dies bedeutet, dass der Frauenanteil unter den Beschéftigten
mit Leitungsfunktion bei 56 Prozent lag und unter den Beschaftigten mit
Leitungsfunktion fur Teams mit mehr als zehn Mitgliedern® bei 48 Prozent
(vgl. Tab. 9).

Bezogen auf den Frauenanteil unter allen Beschaftigten in wissen-
schaftsunterstiitzenden Bereichen (66 %) betrug der Gender Leadership
Gap (Holst/Friedrich 2016) somit bei allen Leitungspersonen 10 Prozent-
punkte und bei den Leitungspersonen groRerer Teams 18 Prozentpunkte.

Das Reprasentanzmald (Kohaut/Moéller 2022) betrug bei allen Beschaf-
tigten mit Leitungsfunktion 0,85 und bei den Beschéftigten mit Leitungs-
funktion fir Teams mit mehr als zehn Mitgliedern 0,73. Weibliche Be-
schéftigte in wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen sind also im Ver-
haltnis zu ihrem Anteil an den Beschéftigten in Positionen mit Leitungs-
verantwortung insgesamt unterreprasentiert; und dies in starkerem Mal3e
auf héheren hierarchischen Positionen.

Somit ist davon auszugehen, dass die Unterreprasentanz von Frauen
auf der zweiten Fihrungsebene an Hochschulen im Vergleich zum o6ffent-
lichen Dienst insgesamt leicht und im Vergleich zur Privatwirtschaft deut-
lich starker ausgepragt ist (vgl. Abschnitt 2.3).

6 Aufgrund der typischen Aufbauorganisation von Hochschulen ist davon auszugehen,
dass Fihrungskrafte mit einer Leitungsspanne von mehr als zehn Personen in den
wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen vor allem in den Geschéftsstellen der Fakul-
taten, den Referaten und Abteilungen der Zentralverwaltung, den Zentralen Einrich-
tungen sowie teilweise auch in Stabsstellen auf Leitungsebene anzutreffen sind. Vor
diesem Hintergrund ist weiterhin davon auszugehen, dass diese Teilgruppe des Fuh-
rungspersonals an Hochschulen im Wesentlichen der Definition von Fuhrungskraften
der zweiten Ebene entspricht. Ein Vergleich mit dem Fuhrungspersonal der ersten
Ebene ist fur die wissenschaftsunterstitzenden Bereiche an Hochschulen aus struk-
turellen Grinden nicht méglich, da sich die Leitungsgremien der Hochschulen ganz
Uberwiegend aus Angehdrigen des wissenschaftlichen Personals — und hier insbeson-
dere der Professor*innen — zusammensetzen.
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Tabelle 9: Gender Leadership Gap an Hochschulen

Anteil Repréasen- Gender
weiblicher tanzmald Leadership
Beschaftigter Gap
Beschaftigte mit 56 % 0,85 10
Leitungsfunktion *
Beschaftigte mit 48 % 0,73 18
Leitungsfunktion *
(> 10 Teammitglieder)
alle Beschaftigten 66 % -- --

Anmerkung: * ohne studentische Hilfskrafte, Auszubildende und
Praktikant*innen
Quelle: DGB-Hochschulreport 2019 (Datensatz), eigene Auswertungen

Wie bereits erwahnt, leiten mit einem Anteilswert von 4 % nur vergleichs-
weise wenige Beschéftigte in wissenschaftsunterstitzenden Bereichen
an Hochschulen Teams, die — ohne Berticksichtigung von Hilfskréften,
Praktikant*innen und Auszubildenden — mehr als zehn Mitglieder haben.
Mit einer logistischen Regression wurde geschétzt, welchen Einfluss Ge-
schlecht und formale Qualifikation sowie die Ubernahme von Erziehungs-
verantwortung und Teilzeitarbeit auf die Wahrscheinlichkeit haben, dass
Beschaftigte in wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen eine Leitungs-
funktion ausuben (vgl. Tab. 10).

Aus den geschatzten Koeffizienten wurden Wabhrscheinlichkeiten
(Average Marginal Effects) berechnet, um die Interpretierbarkeit zu er-
leichtern. Zunachst zeigt sich bereits im Basismodell (M1), dass Frauen
im Vergleich zu Mannern eine um 2,6 Prozent geringere Wahrscheinlich-
keit haben, eine Leitungsposition zu erreichen. Dieser Befund ist auch
unter Berlcksichtigung der formalen Qualifikation (M2) stabil. Hierdurch
wird deutlich, dass die Wahrscheinlichkeit zur Ubernahme einer Leitungs-
funktion fur Personen mit Hochschulabschluss gegentiber Mitarbeiter*in-
nen ohne Hochschulabschluss um 5,2 Prozent hdher ist.

Die weiteren Modelle (M3 und M4) legen nahe, dass die Ubernahme
von Erziehungsverantwortung erst in Verbindung mit einer Teilzeitbe-
schaftigung einen relevanten Einfluss auf die Wahrscheinlichkeit einer
Leitungstatigkeit in einem Team mit mehr als zehn Personen haben: diese
sinkt in diesem Fall bei Erziehungsverantwortlichen um 1,1 Prozent, bei
Teilzeitbeschéftigten allerdings um 7,7 Prozent. Ohne Einbeziehung der
Arbeitszeit hat die Ubernahme von Aufgaben in der Kinderbetreuung mit
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0,1 Prozent nur einen zu vernachlassigenden Einfluss auf die Wabhr-
scheinlichkeit zur Austibung einer Leitungsposition. Unter Bericksichti-
gung der Arbeitszeit verringert sich zudem der Einfluss des Geschlechts.
Einschrankend sei allerdings darauf hingewiesen, dass die Modellgiite in
dieser insgesamt eher basalen Betrachtungsweise nicht besonders hoch

ist.

Tabelle 10: Ergebnisse der logistischen Regression (average marginal
effects): Wahrscheinlichkeit einer Leitungstatigkeit in einem Team mit

mehr als zehn Personen

M1

M2

M3

M4

Geschlecht: Frau
(Referenzkategorie/RK:
Mann)

-0,026™**

—-0,027***

-0,026™**

-0,014**

Qualifikation:
Akademiker*in
(RK: Nicht-Akademiker*in)

0,052***

0,052***

0,053***

Kinderbetreuung: Erzie-
hungsverantwortliche*r
(RK: Nicht-Erziehungsver-
antwortliche™r)

-0,001

-0,011*

Arbeitszeit:
Teilzeitbeschaftigung
(RK: Vollzeitbeschaftigung)

—0,077***

Pseudo-R? (McFadden)

0,015

0,068

0,067

0,115

Anmerkung: * p < 0,05, ** p < 0,01, ** p < 0,001
Quelle: DGB-Hochschulreport 2019 (Datensatz), eigene Auswertungen

4.3 Zwischenfazit

In den wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen an Hochschulen kénnen
gleich mehrere ,Frauenberufe®, also Berufe, in denen der Anteil weiblicher
Beschaftigter mehr als 70 Prozent betragt, identifiziert werden. Hierzu ge-
horen vor allem die Stellenprofile ,Sekretar*in“ mit einem Frauenanteil von
94 Prozent, ,Bibliothekar*in“ mit einem Anteilswert von 80 Prozent und
~Laborant*in® mit einem Anteil von 85 Prozent weiblicher Beschaftigter.
Mit einem Frauenanteil von genau 70 Prozent entspricht das Stellenprofil
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Lverwaltungsangestellte*r ganz knapp nicht der Definition eines ,typi-
schen Frauenberufs®.

Eindeutig als ,Méannerberufe® sind hingegen das Stellenprofil ,Meis-
terfin/Techniker*in® mit einem Anteil mannlicher Beschéftigter von 89 %
sowie die Stellenprofile ,Handwerker*in/Facharbeiter*in“ (Manneranteil:
78 %) und ,IT-Beschaftigte*r* (72 %) zu betrachten. Auffallig ist, dass es
die ,Mannerberufe” sind, die innerhalb der Laufbahngruppen des mittleren
und des gehobenen Dienstes im Vergleich zu den ,Frauenberufen®in den
hdheren Entgelt- und Besoldungsgruppen dominieren.

Geschlechtsspezifische Unterschiede bei der Eingruppierung von Ta-
tigkeiten durften somit eine zentrale Ursache fur die auch in den wissen-
schaftsunterstiitzenden Bereichen an Hochschulen festzustellenden ge-
schlechtsspezifischen Verdienstunterschiede darstellen und somit einen
wesentlichen Beitrag zum Gender Pay Gap leisten. Um hier zu einer leis-
tungsgerechten Stellenbewertung zu kommen, scheint es einer grundle-
genden Neuausrichtung der Eingruppierungspraxis zu bedurfen.

Nicht nur beim Verdienst, sondern auch bei weiteren Aspekten weist
die Beschéftigungssituation in den wissenschaftsunterstiitzenden Berei-
chen an Hochschulen die ,typischen® geschlechtsspezifischen Segregati-
onsmuster auf. Dies gilt insbesondere fir den Umfang der Teilzeitbe-
schéaftigung und die Besetzung von Leitungspositionen.

Dass Teilzeitarbeit bei weiblichen Beschéftigten in erheblichem Mafle
starker verbreitet ist als bei ménnlichen Beschaftigten, ist vor allem des-
halb als problematisch zu betrachten, weil dies zum einen nicht in erster
Linie auf die individuellen Praferenzen, sondern vielmehr auf die Notwen-
digkeit zur Ubernahme von Betreuungsaufgaben, insbesondere von Kin-
dern, zurickzufihren ist.

Hinzu kommt zum anderen die Persistenz atypischer Arbeit, die darauf
hindeutet, dass die Riickkehr in eine Vollzeittatigkeit nach einer Familien-
phase fur weibliche Beschaftigte in wissenschaftsunterstitzenden Berei-
chen zumeist nicht mdglich ist. Zwar sind die Moglichkeiten der Hoch-
schulen, das Betreuungsangebot fur Kinder auszubauen, begrenzt, dies
gilt jedoch nicht fur die Verbesserung der Moglichkeit eines Wechsels von
einer Teilzeit- zu einer Vollzeittatigkeit. Hier reizen die Hochschulen ganz
offensichtlich die bestehenden Handlungsmdéglichkeiten noch nicht aus.

Eine strukturelle Schieflage besteht schlie3lich hinsichtlich der Beset-
zung von Leitungsfunktionen. Zwar liegt das Reprédsentanzmal’ von
Frauen unter dem Leitungspersonal von Teams mit mehr als zehn Mit-
gliedern in den wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen an Hochschulen
durchaus auf einem vergleichbaren Niveau mit der zweiten Leitungs-
ebene im offentlichen Dienst insgesamt, weibliche Beschéftigte sind je-
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doch in beiden Fallen im Vergleich zu ihrem Anteil an allen Beschéftigten
deutlich unterreprésentiert.

Dies gilt insbesondere fir Frauen, die aufgrund familiarer Verpflichtun-
gen in Teilzeit arbeiten. Diesen Missstand gilt es im Rahmen von Frauen-
forderplanen und Personalentwicklungsstrategien gezielt anzugehen und
geeignete MaRnahmen zu entwickeln, um die bestehenden strukturellen
Unterschiede bei der Besetzung von Leitungspositionen in wissenschafts-
unterstitzenden Bereichen an Hochschulen auszugleichen.

Beispielsweise ware zu prufen, ob und inwieweit die etablierten Mo-
delle zur Forderung von Wissenschaftlerinnen fur die wissenschaftsunter-
stiitzenden Bereichen anschlussfahig sind. Bei der Entwicklung von Ziel-
groRen fir eine angemessene Reprasentanz von Frauen unter den Fih-
rungskraften kénnte zudem das Kaskadenmodell zumindest kurz- und
mittelfristig eine Orientierung bieten.
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5. Anerkennung und Wertschatzung

Bei Wertschatzung und Anerkennung handelt es sich um zwei Begriffe,
die im Alltag zwar haufig benutzt werden, aber bei ndherer Betrachtung
genauso haufig unscharf bleiben. So wird der Begriff Anerkennung so-
wohl dazu genutzt, bestimmte Sachverhalte offiziell als gultig zu erklaren,
beispielsweise die rechtlich bindende Anerkennung von Staaten oder der
Elternschatt, als auch dazu, eine Tatsache als solche anzuerkennen oder
dieser die Anerkennung zu verweigern (z.B. der Tod einer nahestehen-
den Person).

Weitere Begriffsverwendungen sind der Ausdruck von Billigung oder
Zustimmung (z.B. bestimmter Ziele einer Partei oder einer getroffenen
Entscheidung), aber auch die allgemeine Achtung der Personlichkeits-
rechte eines Individuums unabhangig von spezifischen Personlichkeits-
merkmalen sowie der damit verbundene Respekt, der einer Person ent-
gegengebracht wird.

Das Verstandnis von Anerkennung als gegenseitiger Respekt ist auch
und gerade in der Arbeitswelt von besonderer Bedeutung. Hinzu kommt
in diesem Kontext eine weitere Bedeutung, die der Begriff haben kann;
Anerkennung als Wirdigung und Lob im Sinne der sozialen Wertschét-
zung einer Person aufgrund der von ihr erbrachten Leistungen (Meyer
2021; Siep 2021).

Anerkennung und Wertschatzung kénnen also weitgehend als Syno-
nyme betrachtet werden, wenn es darum geht, dass Menschen innerhalb
einer sozialen Beziehung sich selbst und/oder ihre Handlungen wechsel-
seitig anerkennen bzw. wertschéatzen; oder auch die Anerkennung oder
Wertschatzung verweigern, was seitens der Person, die eine andere Er-
wartungshaltung hat, als Demiitigung oder Missachtung wahrgenommen
werden kann (Halbig 2021).

Welche Bedingungen allerdings erfillt sein missten, damit bestimmte
Handlungen in einem spezifischen gesellschaftlichen Kontext Anerken-
nung bzw. Wertschatzung beanspruchen kdnnen, ist eine empirische
Frage, die notwendigerweise darauf abzielen muss, dass in einem gesell-
schaftlichen Teilbereich vorherrschende normative Begriffsverstandnis
nachzuzeichnen (Siep 2021).

N&hert man sich der Frage, welches Verstandnis von Anerkennung im
Sinn von sozialer Wertschatzung in der Arbeitswelt vorherrschend ist, in
einem ersten Schritt vom Alltagsverstandnis her an, so scheint es sich
hierbei nach einem Blick in die Wirtschaftsseiten der tiberregionalen Ta-
geszeitungen im Wesentlichen um Aspekte der betrieblichen Organisati-
onskultur zu handeln, insbesondere einen respektvollen Umgang mitei-
nander, die Wahrnehmung der erbrachten Leistungen, aber auch der
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diese erbringenden Menschen; nicht nur als Arbeitnehmer*innen, sondern
als Personlichkeiten mit ganz individuellen Interessen, Wertvorstellungen
und Erfahrungen.

Wenn das Wort Anerkennung fallt, scheint es darum zu gehen, dass
Menschen im Arbeitsalltag ,gesehen, gehort, gefragt sowie tber Entwick-
lungen informiert werden* méchten und den Wunsch haben, ,unmittelbar
und individuell [zu] splren, gebraucht zu werden und einen Beitrag zu
leisten.” (Slaghuis 2019, 0.S.)

Der Personalvorstand eines Industrieunternehmens fasst sein Be-
griffsverstandnis passend zu dieser Lesart in folgende Worte: ,Interesse
an der Arbeit und am Leben der Mitarbeitenden zu zeigen ist unsere Art,
Wertschétzung auszudricken.” (zit. nach Wilms 2022, 0.S.) Dazu scheint
es zu passen, wenn das Unternehmen an seinen Produktionsstandorten
haufiger ,Currywurst- oder Kaffeebuden auf[baut], damit Mitarbeiter und
Geschaftsfiuhrung ins Gesprach kommen.“ (ebd.)

Bei entsprechenden Berichten handelt es sich jedoch zumeist um nor-
mative Setzungen, indem ein*e Expert*in, beispielsweise ein Coach oder
eine Arbeitsdirektorin, der individuellen Perspektive Ausdruck verleiht.
Eine empirische Analyse des gesellschaftlichen Verstandnisses der Be-
griffe Anerkennung und Wertschatzung muss allerdings tber den exemp-
larischen Charakter der medialen Berichterstattung hinausgehen und ins-
besondere auch Unterschiede zwischen einzelnen Branchen sowie die
Perspektive der Arbeitnehmer*innen beriicksichtigen.

Auch fur die wissenschaftsunterstiitzenden Bereiche an Hochschulen,
ein Branchensegment, das weder in (hochschul-)politischen Diskussio-
nen noch als Forschungsgegenstand besondere Beachtung findet, wurde
wiederholt ein Wertschatzungsdefizit konstatiert, haben Mitarbeiter*innen
in Verwaltung und Sekretariaten, Laboren und Werkstatten, in Bibliothe-
ken und Rechenzentren sowie in weiteren Tatigkeitsfeldern in Befragun-
gen und Interviews Uber einen Mangel an Wertschatzung und Anerken-
nung berichtet (Banscherus et al. 2017; Banscherus/Golubchykova/To-
bias 2022).

Einige Hochschulen haben auf diese und vergleichbare Befunde rea-
giert und Leitlinien verabschiedet, in denen zu einem respektvollen Um-
gang aller Hochschulangehérigen miteinander aufgerufen wird (z. B. Uni
Kiel). Andere fihren Workshops durch, um die Universitatskultur zu ver-
bessern (z.B. TU Dresden) oder haben Broschiren aufgelegt, in denen
Beschaftigte aus wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen an ihrem Ar-
beitsplatz portratiert werden (z. B. Uni Mainz).

Wieder andere Hochschulen vergeben Preise, um das Engagement
ihrer Mitarbeiter*innen zu wirdigen (TU Berlin), veranstalten Sommer-
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feste (z. B. Uni Géttingen) oder setzen allgemeiner auf eine Starkung der
,2Hochschulidentitat* (z. B. Uni Freiburg).

Dieses Kapitel stellt vor diesem Hintergrund die Frage, was Beschaf-
tigte in wissenschaftsunterstitzenden Bereichen selbst unter Wertschat-
zung und Anerkennung verstehen. Hierzu wurden 40 leitfadengestitzte
Interviews mit Beschéftigten in wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen
einer Universitat reanalyisert und Kategorien herausgearbeitet, die ver-
deutlichen, wann die Anspriiche der Mitarbeiter*innen an Anerkennung
und Wertschatzung im Feld der Arbeit erfillt sind und wann nicht.

Dabei beschrankt sich die Analyse nicht darauf, Definitionen abzufra-
gen, die Ergebnisse basieren vielmehr auf einer differenzierten inhalts-
analytischen Auswertung des Interviewmaterials. Die Darstellung dieser
Befunde bildet den Schwerpunkt des Kapitels. Zunachst wird allerdings
ein kurzer Uberblick Uber die Literaturlage gegeben.

5.1 Anerkennung und Wertschatzung —
grundlegende Ansatze

Eine dauerhafte Stabilitdt der Arbeitsbeziehungen setzt nicht nur effizi-
ente Strukturen und regelmafige Produktinnovationen in den Betrieben
voraus, sondern benétigt auch die Unterstiitzung der Arbeitnehmer*innen,
die wiederum von der Einhaltung bestimmter Normen abhangt, die haufig
implizit bleiben, aber gleichwohl im kollektiven Bewusstsein fest verankert
sind (Honneth 2008). Von zentraler Bedeutung ist hierbei die Erfahrung
von Anerkennung und Wertschéatzung durch Vorgesetzte und Kolleg*in-
nen, aber auch durch die Empfanger*innen von erzeugten Gitern und
Dienstleistungen, seien es Kund*innen, Klient*innen oder im 6ffentlichen
Sektor auch Birger*innen.

Hinzu kommt insbesondere aus gesellschaftstheoretischer Perspek-
tive die Frage nach dem Sinngehalt der Arbeit, die sich beispielsweise in
der Erwartung auf3ern kann, dass das eigene Handeln auf Resonanz trifft,
die insbesondere das Erleben von Selbstwirksamkeit umfasst (Rosa
2019a). Menschen suchen — auch und gerade in der Arbeitswelt — nach
Bestétigung, die sie in der Berufstatigkeit unmittelbar erfahren kénnen: ,In
ihrem Arbeiten wirken sie auf die Welt ein und transformieren sie — und
sei es ,nur’ das Regal im Supermarktlager — und im Lohn- oder Gehalts-
zettel erfahren sie die ndhrende Antwort.“ (Rosa 2019b, o. S.)

Das individuelle Verstandnis von Wertschatzung und Anerkennung ist
in hohem Malf3e abhangig von subjektiven Einstellungen, Werten und Nor-
men und somit nicht abschliel3end bestimmbar. Es lassen sich jedoch ei-
nige ubergreifende Aspekte feststellen, die gesellschatftlich auf eine hohe
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Zustimmung stoRen und deshalb dazu geeignet sind, einen definitori-
schen Rahmen zu bilden, in dem sich die individuellen Vorstellungen ver-
orten lassen (Honneth 2008; Nerdinger 2014).

Hierbei sind ein existenzsicherndes und zugleich leistungsgerechtes
Einkommen sowie die Wahrnehmung der Relevanz der eigenen Arbeits-
leistungen von elementarer Bedeutung. Diese beiden Aspekte bilden
quasi die unverzichtbare Basis, wenn es darum geht, die — keineswegs
zwangslaufig auch realisierten — Anspriiche der Arbeitnehmer*innen an
Anerkennung und Wertschatzung in der Arbeitswelt zu bestimmen (Hon-
neth 2008; Nerdinger 2014).

Hinzu kommt als weiterer Aspekt von grundlegender Bedeutung das
Kriterium ,menschenwuirdiger® Arbeit, verstanden als ,eine Art Grundrecht
auf die Berlcksichtigung der eigenen leiblich-seelischen Integritat und
Verletzbarkeit” (Hirtgen/Voswinkel 2016, S. 507).

Konkret gemeint ist hiermit nicht nur, dass physische Grenzen der
Leistungsfahigkeit in angemessener Weise beriicksichtigt werden, bei-
spielsweise durch formelle und informelle Regelungen zur Arbeitszeit und
zum Arbeitsschutz, zum Umgang mit gesundheitlichen Einschrénkungen
oder temporaren Leistungsschwankungen, sondern auch insgesamt ein
respektvoller Umgang, der sich bereits darin &uf3ern kann, dass man nicht
~.dem Gebrill des Chefs ausgesetzt ist“ (ebd.).

Hinzu kommt schlief3lich ebenfalls der Anspruch, dass die Arbeitsan-
forderungen mit personlichen Interessen und Verpflichtungen in Einklang
gebracht werden kann, die Arbeit also beispielsweise Zeit fir Familie und
Freunde, Hobbys oder das Engagement im Verein lasst (Menz/Nies 2018;
Tullius/Wolf 2016).

Insgesamt sind die Vorstellungen der Beschéftigten von Anerkennung
und Wertschéatzung in der Arbeitswelt eng mit der Anforderung eines ,ge-
rechten“ Umgangs verbunden, wobei Gerechtigkeit hier zumeist verstan-
den wird als eine angemessene Reaktion auf eine erbrachte Leistung
oder auf eine spezifische Situation.

Im Sinne der organisationalen Gerechtigkeit geht es sowohl darum,
dass das Einkommen im Verhaltnis zu den individuellen Leistungen und
insbesondere auch vor der Hintergrund der Leistungen der Kolleg*innen
als angemessen betrachtet wird und Entscheidungen auf eine faire und
transparente Weise zustande kommen, als auch darum, dass grundle-
gende Hoflichkeitsnormen in der personlichen Interaktion eingehalten
werden und Arbeitnehmer*innen Uber die relevanten Informationen verfi-
gen, die ihre Arbeitssituation betreffen (Stock-Homburg/Gro3 2019; Ner-
dinger 2014).

Daruber hinaus erheben Arbeitnehmer*innen auch einen Beteiligungs-
anspruch, der sich in erster Linie auf die Gestaltung ihres unmittelbaren



BANSCHERUS: ,,... WIR HALTEN DIE UNI AM LAUFEN!* | 55

Arbeitsumfeldes bezieht. Hier geht es vor allem um die Partizipation an
den alltaglichen Entscheidungen, die eine Arbeitsgruppe, eine Abteilung
oder einen anderen Kooperationszusammenhang betreffen. Der Beteili-
gungsanspruch ist eng gekoppelt an das Streben, die eigene Tatigkeit gut
und richtig auszutiben und hierfur Gber die notwendigen Ressourcen und
Handlungsspielrdume zu verfligen; daran schliel3t wiederum recht unmit-
telbar die Erwartung an, dass betriebliche Prozesse funktional und effi-
zient organisiert sind.

Ist dieser Rationalitdtsanspruch verletzt, kbnnen die Beschéatftigten
dies — zumindest mittelbar — als illegitimen Eingriff in ihre Gestaltungs-
mdglichkeiten betrachten (Menz/Nies 2018; Tullius/Wolf 2016). Diese An-
nahmen werden durch empirische Befunde bestétigt, die beispielsweise
zeigen, dass ein als angemessen empfundenes Einkommen, die erlebte
Unterstiitzung durch Kolleg*innen und Vorgesetzte sowie die wahrge-
nommene Klarheit Giber die Unternehmensstrategie einen relevanten Ein-
fluss auf die individuelle Arbeitszufriedenheit haben (Ganserer/Kampkot-
ter/Steffes 2021).

Voraussetzung dafur, dass Arbeitnehmer*innen Anerkennung und
Wertschatzung erfahren, ist allerdings, dass die von ihnen erbrachten
Leistungen zun&chst einmal wahrgenommen werden.

Diesbeziglich wird gerade fir den 6ffentlichen Dienst ein strukturelles
Defizit konstatiert. In erster Linie liegt dieses darin begrindet, dass offent-
liche Dienstleistungen haufig im Hintergrund stattfinden. Fir die Bur-
ger*innen als Empféanger*innen der erbrachten Leistungen bleiben sie
weitgehend ,unsichtbar® und werden so lange als selbstverstandlich be-
trachtet, wie sie weitgehend reibungslos funktionieren. Offentliche Dienst-
leistungen ,treten erst dann ins Bewusstsein einer breiteren Offentlichkeit,
wenn sie nicht erbracht werden, wenn die Busse nicht fahren oder der
Mll nicht beseitigt wird“ (Vogel/Pfeuffer 2019, S. 83).

Problematisch ist hierbei aus Sicht der Beschétftigten, dass insbeson-
dere bei Verwaltungsdienstleistungen die dahinterliegenden Prozesse,
die erbrachten Arbeitsleistungen und die hierfur erforderlichen Kompeten-
zen nicht wahrgenommen werden und deshalb in der Regel auch keine
Wertschatzung erfahren. Darlber hinaus wird die Arbeit im 6ffentlichen
Dienst durch Dritte haufig als wenig anspruchsvoll und weitgehend unin-
teressant bewertet.

In der Konsequenz kann bei 6ffentlichen Beschaftigten der Eindruck
entstehen, dass ihren Anspriichen an Anerkennung und Wertschatzung
in der Arbeitswelt vielfach ganz grundséatzlich die Legitimitat abgespro-
chen wird, was wiederum ein Treiber fur Frust und das Gefuhl einer un-
gerechten Behandlung sein kann (Vogel/Pfeuffer 2019; Hirtgen/Voswin-
kel 2016).
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5.2 Interviews mit Beschaftigten in
wissenschaftsunterstitzenden Bereichen

Fur dieses Kapitel wurde das Interviewmaterial aus einer Fallstudie (vgl.
Abschnitt 2.2) erneut analysiert. Leitmotiv der Re-Analyse, in deren Rah-
men die bereits vorhandenen Codierungen tberprift und induktiv um wei-
tere Kategorien ergénzt wurden, waren die Perspektive der Beschéftigten
auf Anerkennung und Wertschéatzung sowie die damit verbundenen An-
spriiche an die Gestaltung ihrer Arbeits- und Beschaftigungssituation. Im
Folgenden werden die Kategorien dargestellt, die das Ergebnis der er-
neuten Analyse des Interviewmaterial bilden.

5.2.1 (Un-)Sichtbarkeit und Stellenwert

Ein wiederkehrendes Motiv in den Interviews ist die Einschétzung, dass
die Arbeit, die in den wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen an Hoch-
schulen geleistet wird, weitgehend unsichtbar bleibt. Dies zeigt sich den
Mitarbeiter*innen zufolge in einem fehlenden Verstandnis seitens des wis-
senschaftlichen Personals in Bezug auf die fachlichen und organisatori-
schen Anforderungen an die einzelnen Vorgénge. Ein Beispiel hierfur ist
der Zeitbedarf fUr die Einstellung von neuen Mitarbeiter*innen fur ein For-
schungsprojekt oder die Beschaffung bestimmter Gerate, der teilweise
daraus resultiert, dass rechtliche Vorgaben einzuhalten sind.

Eine andere Variante der fehlenden Sichtbarkeit wissenschaftsunter-
stiitzender Arbeit ist die Aneignung der Ergebnisse durch Leitungsperso-
nen. Eine Sachbearbeiterin in der Zentralverwaltung gibt hierzu ein Bei-
spiel aus dem Baubereich:

-[U]nd das ist schon ein Armutszeugnis, finde ich, wenn zu bestimmten Baumalf3-
nahmen diejenigen, die sich wirklich da reingekniet haben, gar nicht bertcksich-
tigt werden. Und dann kommen irgendwie zur Erdffnung irgendwie Staatssekre-
tare, [...] ein ganzes Volk, und der [...] zustandige Projektverantwortliche ist nicht
einmal da und steht nicht im Mittelpunkt, obwohl er jeden kleinen Quadratzenti-
meter irgendwie erklaren, begrinden kann [...].“ (Interview | 20)

Die Frage der (Un-)Sichtbarkeit korrespondiert mit dem Stellenwert, der
den wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen im Hochschulgefuige einge-
raumt wird. Zum einen bezogen auf die Ressourcenausstattung, bei der
nach Einschatzung der Befragten ein deutliches Ungleichgewicht zwi-
schen den Beschétftigtengruppen besteht und die Entwicklung der Zahl
der Mitarbeiter*innen in Verwaltung, Technik und weiteren Bereichen
nicht Schritt gehalten hat mit dem deutlichen Wachstum der Zahl der wis-
senschatftlichen Mitarbeiter*innen und der Studierenden.
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Ein weiterer Aspekt ist die Wahrnehmung einer strukturellen hierarchi-
schen Unterordnung der wissenschaftsunterstiitzenden Mitarbeiter*innen
gegeniber den Wissenschaftlertinnen — und hier insbesondere den Pro-
fessor*innen — und zwar unabhé&ngig von der fachlichen Kompetenz; ein
Punkt, der in den Interviews haufiger genannt wird und ein steter Quell
der Unzufriedenheit ist. Der ehemalige IT-Verantwortliche eines Instituts
beschreibt eine entsprechende Situation folgendermalien:

,Und das hat mich dann schon ganz ordentlich frustriert, dass es eben die Ein-
schatzung gab ,Nee, also ja Herr [Anders], sie kbnnen das’, also wurde mir mehr
oder weniger ins Gesicht gesagt, ,Sie kdbnnen das inhaltlich bestimmt ganz gut,
aber es braucht dann eben doch den Titel eines Professors, um hier in der Uni-
versitat ernst genommen zu werden'.” (Interview IE 6)

Die Interviews bestatigen somit den Befund, dass inshesondere Verwal-
tungsdienstleistungen seitens der Nutzer*innen nur wenig Aufmerksam-
keit erhalten (Vogel/Pfeuffer 2019). Dies wird dadurch verscharft, dass
unter den Mitarbeiter*innen in wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen
der Eindruck verbreitet ist, dass den von ihnen erbrachten Leistungen zu
wenig Bedeutung zugemessen wird. Hierdurch wird die Dimension der
Leistungsgerechtigkeit bertihrt (Honneth 2008; Hirtgen/VVoswinkel 2016),
auch wenn es nicht um die materielle Entlohnung geht, sondern um ein
strukturelles Reputationsungleichgewicht. Dieses kann bei den Beschéf-
tigten ebenfalls die Wahrnehmung auslésen, dass ihnen eine — in diesem
Fall immaterielle — Belohnung vorenthalten wird.

5.2.2 Handlungsspielrdume und
Beteiligungsmadglichkeiten

Der Uberwiegende Teil der Beschaftigten in wissenschaftsunterstiitzen-
den Bereichen hat in den Interviews angegeben, dass sie die Mdglichkeit
haben, ihren Arbeitsalltag weitgehend nach ihren Vorstellungen zu orga-
nisieren. Zudem verfiigen sie zu einem relevanten Teil Gber begrenzte
Entscheidungsmaoglichkeiten, beispielsweise bei der Formulierung von
Entscheidungsvorschlagen zu Vorgangen, bei denen Ermessensspiel-
raume bestehen, oder bei der Erledigung von Bestellungen im Rahmen
einer erteilten Bewirtschaftungsbefugnis.

Letztlich sind die EntscheidungsspielrAume der einzelnen Beschaftig-
ten immer abhangig von den Interaktionsmustern um unmittelbaren Ar-
beitsumfeld — insbesondere dem konkreten Fihrungsverhalten der jewei-
ligen Vorgesetzten. Vor diesem Hintergrund kann es nicht Gberraschen,
dass sich im Interviewmaterial — wie spater noch gezeigt wird — auch ge-
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genteilige Schilderungen finden lassen, die eher auf geringe Handlungs-
spielraume — bis zu kleinteiliger Kontrolle hindeuten (Banscherus 2023).

Im Zuge entsprechender Schilderungen geben die Mitarbeiter*innen
haufig an, dass sie diese Entscheidungsmaoglichkeiten als Beweis fiir das
ihnen entgegengebrachte Vertrauen betrachten und dies positiv bewer-
ten. Ein ehemaliger IT-Verantwortlicher eines Instituts berichtet hinsicht-
lich des ihm entgegengebrachten Vertrauens, das aus seiner Sicht ein
Beispiel fir Wertschatzung ihm gegenuber ist:

»-Wenn ich etwas fir richtig gehalten habe, dann gab’s auch die Ressourcen da-
fur. So. Weil mir eben Vertrauen und eben auch Wertschatzung im Sinne von,
dass [...] meinem Wort und meinem Handeln vertraut wurde. Also ich muss nicht
hdren, dass das alles toll ist, sondern mir geht es eher darum, wenn ich das so
und so sage, dann wird mir gesagt ,Okay, wenn Herr [Anders] das so sagt, dann
ist es so'. Und das habe ich eigentlich fast immer gespurt.” (Interview IE 6)

Ebenfalls ein relevanter Teil der Beschéftigten in den wissenschaftsunter-
stutzenden Bereichen der untersuchten Universitat kritisiert in den Inter-
views hingegen fehlende Beteiligungsmoglichkeiten. Dies umfasst unter
anderem eine mangelnde Berucksichtigung der Erfahrungen der Mitarbei-
terfinnen bei der Entwicklung neuer Softwarelésungen oder Veranderun-
gen bei der Organisation bestimmter Prozesse, aber auch die fehlende
Einbeziehung in Entscheidungen, die ihre unmittelbare Arbeitssituation
betreffen.

Allerdings ist hierbei zwischen den Gestaltungsmoglichkeiten im un-
mittelbaren Arbeitsumfeld und auf Gbergeordneten Ebenen bzw. der Or-
ganisation insgesamt zu differenzieren. Bei diesem Aspekt wirkt sich in
besonderer Weise die spezifische Organisationsstruktur von Hochschu-
len aus, in denen vor allem dezentrale Organisationseinheiten wie Insti-
tute oder Fakultaten haufig von Wissenschaftler*innen geleitet werden.

Diesen fehlt allerdings — vor allem nach Einschatzung der Mitarbei-
tersinnen in den Bereichen IT und Technik, durchaus aber auch in der
Verwaltung — nicht selten das nétige Fachwissen, um spezifische Anfor-
derungen korrekt einschatzen zu kénnen. Ein Techniker, dem innerhalb
der Fakultét eine neue Aufgabe zugewiesen wurde, ohne dass er an die-
ser Entscheidung beteiligt gewesen ist, bewertet seine Beteiligungsmaog-
lichkeiten ausgesprochen negativ:

~Auch was mich jetzt stort ist, also in anderen grof3en Firmen wird z.B. so ein
Feedback nach oben gegeben. Also [...] dass sie (iberhaupt mal eine Idee haben,
wie sie Uberhaupt bei den Mitarbeitern ankommen. Und da hat man auch so das
Gefihl, dass das doch eigentlich nicht so erwiinscht ist. Muss ich ehrlich sagen.
Und dass man halt in Entscheidungen Uberhaupt nicht — also jetzt sehen sie ja
bei mir, dieses alles &ndert sich und man fragt mich tberhaupt nicht. Das wird so
gesetzt und fertig. Und es sind halt Sachen, die so ein bisschen stéren, muss ich
sagen.” (Interview 12a)
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Beteiligungschancen sind immer auch abhéngig von der Verfligbarkeit
von Informationen. Der interne Informationsfluss wurde in den Interviews
allerdings haufig als defizitar beschrieben. Dies betrifft sowohl die Versor-
gung mit Informationen zu geplanten Veranderungen als auch zu konkre-
ten Vorgangen, die von Beschaftigten in wissenschaftsunterstitzenden
Bereichen bearbeitet werden sollen.

Hierbei geht es beispielsweise um spezifische Anforderungen in Bezug
auf die Entscheidung von Einzelfadllen. Das Problem kann aber auch
grundséatzlichen Charakter annehmen, wenn z.B. aus Sicht der Inter-
viewpartner*innen nicht transparent kommuniziert wird, dass bestimmte
Prozesse in der Zentralverwaltung neu definiert wurden oder Zustandig-
keiten verandert wurden und deshalb Ansprechpersonen gewechselt ha-
ben.

In Einzelfallen wurde auch moniert, dass nicht allen Mitarbeiter*innen
vollstandig klar sei, was auf ihrer Beschéftigungsposition konkret von
ihnen erwartet wird. Ein Wissenschaftsmanager aus einer Fakultat gab im
Interview zur Frage der Weitergabe von Informationen folgende Bewer-
tung ab:

LAlso, ja, Kommunikation ist eigentlich auch ein groRes Argernis. Wenn Dinge
nicht kommuniziert werden, die eigentlich wegen der Zustandigkeit von, muss ich
leider auf die Zentrale gucken, aber nicht kommuniziert werden, ob das eine An-
derung [...] des Wissenschaftszeitvertragsgesetzes ist oder auch Anderungen
von Finanzgeschichten, die nicht richtig oder nicht rechtzeitig kommuniziert wer-
den. Das, das ist so leider etwas, was haufiger passiert [...]* (Interview | 6)

Hinsichtlich der Bewertung der Handlungsspielradume und Beteiligungs-
mdglichkeiten der Beschaftigten ergibt sich eine heterogene Gesamtein-
schatzung. Fir einen Teil der Mitarbeiter*innen scheint es ausreichend zu
sein, wenn sie Uber relevante Freiheiten bei der Gestaltung des Arbeitsall-
tags und begrenzte Entscheidungsspielrdume im unmittelbaren Arbeits-
umfeld verfligen, was aber durchaus auch als realistische Perspektive auf
die eigene Position in der Aufbau- und Ablauforganisation betrachtet wer-
den kann.

Ein anderer Teil der Beschaftigten winscht sich hingegen weiterge-
hende Gestaltungsmaoglichkeiten — im unmittelbaren Arbeitsumfeld und
durchaus auch darlUber hinaus. Unabhéngig davon, wie die Beschéftigten
in wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen ihre realen Handlungsspiel-
raume und Beteiligungsmdglichkeiten beurteilen, gemeinsam ist den In-
terviews doch ganz tUberwiegend die grol3e Bedeutung, die den Anspri-
chen in diesem Bereich zukommt.

Die hohe Relevanz, die die Beschaftigten dem Vorhandensein von Be-
teiligungsmaoglichkeiten und der hierfiir notwendigen guten Versorgung
mit den relevanten Informationen beimessen, ist allerdings keineswegs
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ein Spezifikum des Hochschulbereichs, sondern findet sich vielmehr in
ganz ahnlicher Weise in Betrieben anderer Branchen (Menz/Nies 2018;
Hurtgen/Voswinkel 2016).

5.2.3 Interaktion und Fuhrungskultur

Die Atmosphére in ihrem unmittelbaren Arbeitsumfeld wird von den inter-
viewten Beschaftigten in wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen Uber-
wiegend als positiv beschrieben. Hierzu gehort beispielsweise die gegen-
seitige Unterstlitzung durch Kolleg*innen bei der Erledigung der Arbeits-
aufgaben, aber auch, dass die Mitarbeiter*innen haufig auf ein offenes
Ohr treffen, wenn sie sich mit jemandem austauschen moéchten, der ein
bestimmtes Problem oder eine unangenehme Situation nachvollziehen
kann, wenn sie sich momentan gesundheitlich nicht gut filhlen oder durch
ein personliches Vorkommnis belastet sind.

Dass die Situation im unmittelbaren Arbeitsumfeld aber immer abhén-
gig von konkreten Personen ist und sich auch innerhalb eines Instituts
deutlich unterscheiden kann, zeigt das Beispiel einer Hochschulsekreta-
rin, die die Atmosphéare an zwei Fachgebieten vergleicht:

,Es ist wirklich eine tolle Atmosphare [an dem einen Fachgebiet]. Ich hatte zwi-
schendurch mal [...] in einem anderen Fachgebiet ausgeholfen und da war es
nicht so. [...] Und ich muss sagen, im anderen Fachgebiet, die hatten mir eine
Stelle angeboten, die wére sogar héher dotiert gewesen. Aber dieses, diese At-
mosphéare war nicht schén. Ich dachte mir, wenn ich da jeden Tag sitze, sechs
bis acht Stunden in dieser Atmosphare, dann gehe ich ein wie 'ne Primel. Das
will ich nicht.“ (Interview | 9)

Deutlich kritischer stellen die Beschaftigten ihr Verhaltnis zu den Fuh-
rungskraften dar, sowohl in den Fakultaten und Fachgebieten als auch in
der Zentralverwaltung, wenngleich es auch hier Berichte Uber erhaltenes
Lob und Interesse an der individuellen beruflichen und persénlichen Lage
gibt. Diese treten allerdings im Gesamtbild hinter Schilderungen von aus-
gelbtem Druck, harschem Umgangston und einer fehlenden Aufmerk-
samkeit fiir Probleme und Herausforderungen der Beschatftigten, mit de-
nen sich diese dann weitgehend allein gelassen fuhlen, zuriick. Eine ehe-
malige Sachbearbeiterin in der Zentralverwaltung beschreibt die beson-
dere Bedeutung der Fuhrungskrafte fur die Organisationskultur mit folgen-
den Worten:

s[A]lso es hangt wirklich von den Fuhrungskraften ab. Fuhrungskrafte machen
[...] alles aus, machen die Wertschatzung aus, die Organisation, die Entwicklung.
Also die sind halt diejenigen, die sozusagen aufnehmen, was [...] die kleine Ar-
beitsameise braucht. Und wenn das nicht geliefert wird, dann kann die kleine
Arbeitsameise sich nattrlich mit den anderen Ameisen gegenseitig pflegen. Aber
wenn von oben dann immer nur runter gegeben wird, gedrickt wird und immer
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nur machen, machen und noch mehr, noch mehr[...]. Ohne dass darauf geachtet
wird, ob die Ameisen damit klarkommen. Es steht und fallt mit den Fuhrungskréaf-
ten.” (Interview IE 1)

Aus der Analyse des Interviewmaterials ergibt sich also ein uneindeutiges
Gesamtbild hinsichtlich der Aspekte Kollegialitat und Fihrungskultur so-
wie der gegenseitigen Gewéahrung von Respekt als wesentlichen Elemen-
ten der Arbeitsatmosphare. Dabei dominieren auf der Ebene der Mitarbei-
terfinnen selbst recht deutlich positive Darstellungen, wahrend die Aus-
sagen zu den Interaktionsmustern mit den Fuhrungskraften haufiger ne-
gativ konnotiert sind — bis hin zu offenen Konflikten und einschlief3lich der
Missachtung allgemeiner Hoflichkeitsregeln.

In den wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen scheint die Auffas-
sung vorzuherrschen, dass auf die individuelle Leistungsfahigkeit und die
personliche Lebenssituation der Beschéftigten im Sinne eines ,menschli-
chen Umgangs® miteinander nur in begrenztem Mal3e Ricksicht genom-
men wird (Hurtgen/Voswinkel 2016; Tullius/Wolf 2016) — und dies eher
auf der Ebene der Kolleg*innen untereinander als im Verhaltnis zu den
Vorgesetzten (Banscherus 2023; Banscherus et al. 2017).

5.2.4 Ablauforganisation und Prozessgestaltung

Viele Beschaftigte betrachten die bestehenden Ablaufe an der untersuch-
ten Universitat als (Uber-)komplex. Beméangelt wird insbesondere eine
mangelnde Transparenz hinsichtlich des Bearbeitungsstandes einzelner
Vorgénge. Dies ist aus Sicht der Befragten jedoch problematisch, da Fol-
geprozesse so nur eingeschrankt planbar sind. Viele Beschaftigte nutzen
als Reaktion auf die in weiten Teilen als dysfunktional wahrgenommene
definierte Ablauforganisation im Verwaltungsbereich verstarkt informelle
Kommunikationskandle, um die angestrebten Entscheidungen auf die-
sem Wege zu erreichen.

In diesem Zusammenhang bedauern einige Beschaftigte auch den
Trend zur Kommunikation per E-Mail, da man viele Probleme in der Kom-
munikation per Telefon oder personlich besser I6sen kdnne. Eine Hoch-
schulsekretarin beschreibt ihre Erfahrungen folgendermafien

»Also ich, ich muss auch meine Kontakte, wie ich irgendwie an die Finanzbuch-
haltung noch rankomme, wenn gar nichts mehr weitergeht oder ins Personalwe-
sen auch. Ich muss sie gut pflegen [lacht] und immer gut balancieren, sie nicht
zu Uberlasten, aber trotzdem auszunutzen, wenn ich nicht mehr weiterkomme bei
Einstellungsverfahren oder bei Abrechnungen, wo irgendwas unklar ist und so,
und das ist, das ist so bisschen, das ist so ein bisschen nervig, ja.“ (Interview | 13)

Die Qualitat der Zusammenarbeit mit anderen Abteilungen scheint also
stark damit zusammen zu h&ngen, ob man einen guten personlichen Kon-
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takt zu den zustandigen Ansprechpartner*innen hat. Stehen allerdings
keine informellen Kommunikationswege zur Verfigung, so dominiert in
den Interviews mit Beschaftigten in Fachgebieten und Fakultaten die
Schilderung negativer Erfahrungen in der Zusammenarbeit mit der Zent-
ralverwaltung.

Beschaftigte in der Zentralverwaltung berichten hingegen nur selten
von Problemen mit Kolleg*innen in wissenschaftsunterstiitzenden Berei-
chen der Fakultaten und Fachgebiete, dafiir umso haufiger tiber Konflikte
mit dem wissenschaftlichen Personal. Insbesondere Sachbearbeiter*in-
nen erleben oft Druck von Professor*innen, die aus ihrer Sicht oft kein
Verstandnis fir die rechtlichen Vorschriften und die damit zusammenhéan-
genden langen Bearbeitungszeiten ihrer Vorgange haben.

Teilweise nutzen die Professor*innen auch ihre Stellung, indem sie —
aus Sicht der Interviewten illegitimerweise — die Abteilungsleitung oder
weitere Leitungsebenen einschalten, statt eine bestehende Frage direkt
mit den zustandigen Mitarbeiter*innen zu kléaren. Eine Sachbearbeiterin in
der Zentralverwaltung berichtet:

»Ich merke es auch, dass manche Professoren gar nicht direkt mehr kommuni-
zieren. Wenn ich etwas anfordere, bekomme ich nicht von denen die Rickfrage
gestellt oder @hnliches. Die leiten innerhalb von einer Stunde meine E-Mail an
den Verwaltungsleiter weiter und der Verwaltungsleiter schreibt mich an. [...] Und
zu Hoheren lauft es derzeit so [...], dass sogar [eine Person aus dem direkten
Umfeld des Prasidenten] bei mir anruft und fragt, wie es zu einzelnen Vorgéngen
steht, weil die Professoren greifen auch sehr gerne zum Telefon und rufen direkt
entweder den Kanzler oder den Prasidenten an. Denjenigen, den sie kennen, der
diesen Draht hat, nutzt den und wir missen genau diese Vorgange vorziehen.*
(Interview | 29)

Nach Einschatzung der wissenschaftsunterstiitzenden Mitarbeiter*innen,
dies machen die zuvor dargestellten Befunde deutlich, ist also insgesamt
der Anspruch an eine rationale Prozessorganisation allenfalls unzu-
reichend erfullt (Menz/Nies 2018; Tullius/Wolf 2016). Hinzu kommen Bei-
spiele fur haufig zu beobachtende Abweichungen vom definierten Instan-
zenweg, die zumindest die Zustandigkeiten der Beschéftigten in der Zent-
ralverwaltung vielfach nicht berlicksichtigen, sodass sich diese Uibergan-
gen fuhlen.

5.2.5 Sinngehalt der Arbeit

Im Interviewmaterial finden sich auffallend wenige Hinweise darauf, dass
Beschaftigte in wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen ihre Arbeit als
sinnstiftend betrachten. Explizit thematisiert wird dieser Themenbereich
nur in wenigen Einzelféllen, beispielsweise wenn es darum geht, dass die
Beschaftigen an einer Bildungseinrichtung tatig sind, die jungen Men-
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schen Wissen und nicht zuletzt das Handwerkszeug vermittelt, an der Ge-
staltung der Zukunft aktiv mitzuwirken, oder allgemeiner auf die Relevanz
des o6ffentlichen Dienstes fur die Gesellschaft verwiesen wird. In den Wor-
ten einer ehemaligen Wissenschaftsmanagerin in der Zentralverwaltung
klingt dies so:

+#Also ich glaube, ich bin letztendlich so lange geblieben, weil mir der Inhalt an
sich immer gefallen hat. Das eine ist natirlich, dass man, sonst wéaren wir nicht
im offentlichen Dienst, gerne was Gutes oder was Sinnvolles fir die Gesellschaft
machen moéchte. Das muss man schon sagen. Ich hatte immer das Gefiihl, dass,
was ich gemacht habe, tatsachlich einen Mehrwert schafft.“ (Interview IE 3)

Im Unterschied zum Stellenwert, der dem Sinngehalt der Arbeit in der Li-
teratur zum Themenfeld Anerkennung und Wertschéatzung in der Arbeits-
welt eingeraumt wird (Honneth 2008; Rosa 2019a, 2019b), kommt die vor-
liegende Analyse somit zu der Einschéatzung, dass der Anspruch, dass
die eigene Arbeit sinnstiftend sein soll, bei den Beschaftigten in wissen-
schaftsunterstiitzenden Bereichen eher schwach ausgepragt ist.

5.2.6 Verdienst und Entwicklungsmoéglichkeiten

Im Interviewmaterial zeigt sich hingegen mehr als deutlich, dass unter den
Beschaftigten in den wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen an Hoch-
schulen eine groRe Unzufriedenheit hinsichtlich der Hohe des Entgelts
vorherrscht. Insbesondere wird die Vergitung als nicht leistungsgerecht
wahrgenommen, ist der Eindruck verbreitet, dass die Gehalter im Verhalt-
nis zu den Anforderungen und den erbrachten Leistungen zu gering sind.
In den Worten einer Sachbearbeiterin einer Fakultat klingt diese Einschét-
zung folgendermalfien:

»Also eigentlich, so wie ich [...] meinen derzeitigen Aufgabenbereich verstehe,
wurde ich sagen, ja, das ist eine runde Sache, das passt. Aber eben im Vergleich
zur Bezahlung passt es dann schon wieder gar nich[t]. Also diese Diskrepanz
liegt eben darin, [...] liegt eigentlich in [...] der Arbeit, dass das nicht zusammen-
passt mit dem Entgelt. [...] Und das ist, das wiirde ich sagen, das passt nicht,
das passt nicht. Der Inhalt der Arbeit passt nicht dazu.“ (Interview | 22)

Neben dem Verhdltnis zwischen erbrachten Leistungen und erhaltenen
Entgeltzahlungen wird von einigen Mitarbeiter*innen als weiterer Ver-
gleichsmalistab das Gehaltsniveau in der Privatwirtschaft angefiihrt, das
generell als deutlich hher beschrieben wird. Hinzu kommt die Eingrup-
pierungspraxis in anderen Bereichen des o6ffentlichen Dienstes, die ge-
rade auch auf der Landesebene, teilweise aber auch auf kommunaler
Ebene als ,gro3zligiger* bewertet wird.
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Als Beleg fir diese Einschatzung fuhren die Interviewpartner*innen
haufig ehemalige Kolleg*innen an, die nach einem Wechsel aus dem
Hochschulbereich in andere Dienststellen in eine héhere Entgeltgruppe
eingruppiert worden seien. Hinzu kommen teilweise auch Einschéatzun-
gen, die sich auf spezifische Téatigkeitsbereiche beziehen. Insbesondere
im IT-Bereich wird das Gehaltsniveau des Hochschulbereichs als nicht
konkurrenzfahig beschrieben.

Mit der Hohe des Verdienstes eng verbunden ist aus Sicht der Be-
schaftigten das Themenfeld Personalbindung und -entwicklung, konkret
die Frage von Beftérderungen und Héhergruppierungen nach einer erfolg-
ten Weiterqualifikation, entweder durch die Aneignung neuen Wissens im
Rahmen einer langjahrigen Berufstatigkeit oder durch die Absolvierung
von konkreten Weiterbildungsmafinahmen.

So wirden zum einen die Voraussetzungen fir ein héheres Gehalt, im
offentlichen Dienst in der Regel eine Hohergruppierung aufgrund einer
Anpassung der Stellenbewertung, zu wenig flexibel gehandhabt, zum an-
deren fehlen den Mitarbeiter*innen zufolge auch interne Karrierewege als
zentrales Element der Personalentwicklung.

Von den Vorgesetzten sei hier in aller Regel keine Initiative zu erwar-
ten, sodass die eigene berufliche Situation haufig als Sackgasse erlebt
wird. Aber auch dann, wenn Beschéftigte selbst die Initiative ergreifen und
sich kontinuierlich weiterbilden, sei keine Honorierung zu erwarten, zu-
mindest nicht in Form einer Gehaltserh6hung, wie das Beispiel einer ehe-
maligen Wissenschaftsmanagerin aus dem Prasidialbereich zeigt:

~Aber es kam an keiner Stelle jemand auf mich zu und hat gesagt ,Okay, [...] lass
uns darlber reden, was sind deine Perspektiven?‘ Sondern das hab’ ich quasi
alles aus mir selbst heraus gemacht. Und dann hat die Leitung immer gesagt ,Sie
sind so ein tolles Beispiel dafir.* Ja, ich bin ein tolles Beispiel dafiir, weil ich mich
immer selbst darum gekiimmert hab’. Da hat keiner der Fiihrungsriegen da ir-
gendwas flr getan und meiner Meinung nach ist es aber eine Fihrungsaufgabe
und das vermisse ich sehr [...].“ (Interview IE 2)

Eine weitere Variante des wahrgenommenen Missverhéltnisses zwischen
erbrachten Leistungen und erhaltenem Entgelt zeigt sich vor allem im Ge-
sprach mit Teilzeitbeschaftigten. Diese berichten teilweise davon, dass
sie haufig Mehrarbeit leisten missen, um ihre Aufgaben erbringen zu kon-
nen und winschen sich deshalb eine Reduktion der Arbeitsbelastung.
Teilweise aul3ern sie aber auch die Bereitschaft zur Aufstockung der ver-
einbarten Arbeitszeit, was aus ihrer Sicht eine andere Form der nachho-
lenden Leistungsgerechtigkeit darstellen kdnnte.

Auch in solchen Fallen bestehe aber kaum eine Perspektive auf eine
Vollzeitstelle oder zumindest eine vollzeitnahe Stelle. Diese Leerstelle ist
aus Beschaftigtensicht ebenfalls ein Manko hinsichtlich der durch die



BANSCHERUS: ,,... WIR HALTEN DIE UNI AM LAUFEN!* | 65

Hochschulleitung offiziell angestrebten Ziele der Personalbindung und
-entwicklung.

Die Wahrnehmung, dass das Einkommen im Vergleich mit den von
den Beschaftigten erbrachten Leistungen nicht angemessen ist, also viel-
fach gegen den Anspruch der Leistungsgerechtigkeit verstoRen wird
(Honneth 2008; Hurtgen/Voswinkel 2016), ist in den wissenschaftsunter-
stiitzenden Bereichen an Hochschulen allerdings weitverbreitet — insbe-
sondere bei Tarifbeschéftigten, die in Entgeltgruppen eingruppiert sind,
die dem mittleren und dem gehobenen Dienst der Beamtenlaufbahn ent-
sprechen (Banscherus et al. 2017; Hobler/Reuy3 2020).

5.2.7 Leistungsfahigkeit und Vereinbarkeit

In den Interviews war vielfach davon die Rede, dass sich die Beschaftig-
ten zunehmend Uberlastet fihlen — haufig auch Gber einen langeren Zeit-
raum, da die personellen Ressourcen nicht ausreichend seien, um das
anfallende Arbeitsvolumen zu bewaltigen. Dies ist zum Teil auf fehlendes
Personal zurlickzufiihren, sei es, dass Mitarbeiter*innen tUber mehrere
Wochen oder gar Monate krankgeschrieben sind, sei es, dass Stellen
nach dem Ausscheiden von Beschéftigten zunachst vakant bleiben, sei
es, dass es infolge des Fachkraftemangels nicht nur in IT und Technik,
sondern zunehmend auch im Verwaltungsbereich nicht gelingt, neues
bzw. zuséatzliches Personal zu gewinnen.

Die Beschatftigten beschreiben hierbei das Anwachsen des Kranken-
standes und die zunehmende Personalfluktuation als sich gegenseitig
verstarkende Phanomene, die aus dem als zu hoch erlebten Arbeitsvolu-
men resultieren, gleichzeitig aber wieder dazu beitragen, dass ein rele-
vanter Teil der Beschéftigten regelmafig an die Grenzen der Leistungs-
fahigkeit — teilweise auch daruber hinaus — gehen muss.

Zum wachsenden Arbeitsvolumen tragen den Interviews zufolge zu-
satzlich die bereits beschriebenen suboptimal ausgestalteten Verwal-
tungsprozesse bei, die beispielsweise seitens der Mitarbeiter*innen in der
Zentralverwaltung haufige Nachforderungen bei den Fachgebieten oder
bei anderen Verwaltungsstellen erforderlich machen.

Hinzu kommen die Folgen der massiven Expansion der Zahl der Stu-
dierenden sowie der wissenschaftlichen Mitarbeiter*innen in den letzten
beiden Jahrzehnten, deren Relation im Vergleich zu einer beschaftigten
Person in den wissenschaftsunterstitzenden Bereichen immer grofRer ge-
worden ist, was — wie ebenfalls bereits beschrieben — seitens der Be-
schéaftigten als Beleg fir den nachgeordneten Stellenwert der Mitarbei-
terfinnen in Verwaltung, Technik und weiteren Tatigkeitsfeldern betrach-
tet wird. Auf die Folgen gestiegener Drittmitteleinwerbungen fir den Ver-
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waltungsbereich macht eine ehemalige Sachbearbeiterin in der Zentralen
Universitatsverwaltung aufmerksam:

»Ja, ja, das istimmer mehr, die Arbeit ist nicht mehr schaffbar gewesen, teilweise.
Was ich gesagt habe — durch das Einwerben der Drittmittel, was die Fachberei-
che und Fakultdten einwerben, werden auch [...] neue Mitarbeiter eingestellt.
Und immer mehr, immer mehr. Es kann zwar mal Zahlen nennen, pro Team wa-
ren es mal 1.000 Beschaftigte [...]. Inzwischen sind’s 1.500 bis 1.600 Menschen,
die betreut werden missen. Es ist halt wirklich quantitativ extrem viel mehr ge-
worden [...].“ (Interview IE 4)

Uberwiegend positiv wird in den Interviews hingegen die Mdglichkeit dar-
gestellt, auch wahrend der reguléaren Arbeitszeiten wichtigen privaten Ver-
pflichtungen nachzukommen und diese bei Bedarf auch unterbrechen
oder friiher beenden zu kdnnen. Hier wird insgesamt ein grof3es Mal3 an
Flexibilitdt und Ricksichtnahme beschrieben, auch wenn dies natirlich
immer von der spezifischen Konstellation im Arbeitsumfeld sowie dem
konkreten Aufgabenbereich abhangig ist.

Ein IT-Beschaftigter aus einer Zentraleinrichtung berichtet zur Frage
der Vereinbarkeit zwischen beruflichen und privaten Anforderungen:

.Naja, was schon ein sehr, sehr guter und wichtiger Punkt ist [...], wie mit den
unterschiedlichen Ideen vom Leben umgegangen wird und die [...] auch akzep-
tiert werden. Also es ist vollig in Ordnung, dass ein Entwickler bei uns um 12 Uhr
[...] aus dem Biro rauslauft, weil er sagt, er hat gerade einen Anruf aus der
Schule [...] seiner Tochter bekommen. [...] Oder eben auch die [...] verschiede-
nen Situationen, in denen man sich gesundheitlich befindet. Wenn jemand [...]
Uber eine langere Zeit einfach nicht in vollem Umfang jetzt leistungsfahig ist oder
sowas [...], dann wird darauf Ricksicht genommen. Das sind alles Dinge, die ich
[...] anderswo anders kennengelernt habe, wo es eben nur darum ging, was
kommt am Ende raus.“ (Interview | 25)

Hinsichtlich des Anspruchs der Beschatftigten nicht nur als Arbeitskraft,
sondern vielmehr ganzheitlich als Persotnlichkeit wahrgenommen zu wer-
den (Hurtgen/Voswinkel 2016; Menz/Nies 2018), ergibt sich aus dem In-
terviewmaterial ein ambivalentes Bild: wahrend die Beschaftigten in wis-
senschaftsunterstiitzenden Bereichen einerseits ganz tiberwiegend tber
ein hohes MalR an Flexibilitat hinsichtlich der Vereinbarkeit von berufli-
chen und privaten Verpflichtungen verfligen, sehen sie sich andererseits
einer hohen Belastung gegeniber, die aus hohen fachlichen Anforderun-
gen und einem ebenfalls hohen, vielfach als zu hoch wahrgenommenen,
Arbeitsvolumen resultieren (Banscherus 2020; Hobler/Reuyf3 2020).
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5.3 Zwischenfazit

Auf Basis der Reanalyse von 40 Interviews mit Beschéftigten in wissen-
schaftsunterstiitzenden Bereichen einer Universitat konnte zum einen ge-
zeigt werden, dass die Anspriiche der Mitarbeiter*innen an Anerkennung
und Wertschatzung die Aspekte eines respektvollen Umgangs und der
Wahrnehmung der von ihnen erbrachten Leistungen zwar ausdriicklich
einschliel3en, aber zugleich deutlich dartiber hinaus gehen.

Zusatzlich konnten die Anforderungen einer ,menschenwurdigen® Ar-
beitssituation im Sinne der Berlcksichtigung der individuellen Leistungs-
fahigkeit und der auRRerberuflichen Verpflichtungen der Beschéftigten, der
Partizipation an Entscheidungen, die das unmittelbare Arbeitsumfeld be-
treffen, aber sich durchaus auf die Organisation insgesamt beziehen kon-
nen und der Funktionalitat der Prozessgestaltung als wichtige Einfluss-
faktoren auf die konkrete Arbeitssituation identifiziert werden. Hinzu kom-
men schlie3lich die Anforderungen einer leistungsgerechten Vergltung
sowie einer Sichtbarmachung der Arbeit in den wissenschaftsunterstit-
zenden Bereichen.

Insgesamt zeigt sich also, dass sich die Anforderungen, die Mitarbei-
terfinnen in wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen an Anerkennung
und Wertschétzung in der Arbeitswelt richten, nur wenig von denen der
Beschaftigten anderer Branchen unterscheiden.

Es ist deshalb keineswegs notwendig, dass an den Hochschulen fir
die wissenschaftsunterstiitzenden Bereiche neue bzw. komplett eigene
Konzepte in den Bereichen Personalmanagement und -entwicklung sowie
Fuhrung und Organisationsmanagement entwickelt werden. Vielmehr
kénnen die vielfaltigen Forschungsergebnisse und Praxisbeispiele, die
anhand der Situation in anderen Branchen entwickelt wurden, vergleichs-
weise einfach zur Verbesserung der Zufriedenheit der Beschaftigten in
wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen mit ihrer Arbeitssituation ge-
nutzt und fur den Hochschulbereich adaptiert werden.
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6. Anspriche der Beschéftigten

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse von drei Studien zur Arbeits-
und Beschéftigungssituation in wissenschaftsunterstitzenden Bereichen
(Banscherus et al. 2017; Hobler/Reuy3 2020; Banscherus/Golubchyko-
va/Tobias 2022) einer Uberprifung im Rahmen einer Triangulation, kon-
kret der Kombination aus einer Daten-Triangulation und einer ,Investiga-
tor Triangulation®, unterzogen (Flick 2022).

Die Studien zeigten Ubereinstimmend, dass mit wissenschaftsunter-
stutzender Téatigkeit sowohl hohe fachliche Anforderungen als auch eine
starke Belastung einhergehen. Zudem verweisen die Studienergebnisse
auf eine Unzufriedenheit der Beschaftigten mit verschiedenen Aspekten
ihrer Arbeits- und Beschaftigungssituation, insbesondere mit der Einkom-
menshohe und den Aufstiegsmoglichkeiten sowie der Interaktion der
Hochschulangehérigen untereinander, sowohl hinsichtlich der Filhrungs-
kultur als auch in Bezug auf die Ablauforganisation.

Fur die Triangulation hat eine Forscherin, die mit den Studien und ihren
Ergebnissen zwar vertraut ist, an den Auswertungen selbst allerdings
nicht mitgewirkt hat, eine Datenquelle genutzt, die bisher unberiicksichtigt
geblieben ist. Analysiert wurden die Antworten auf eine offene Abschluss-
frage, die in den Fragebdgen, die bei den drei Studien eingesetzt wurden,
in ganz ahnlicher Form gestellt wurde. Die Befragungsteilnehmer*innen
wurden jeweils darum gebeten, erganzende Hinweise und Anmerkungen
zu geben und/oder ihre Einschatzung zur Erhebung abzugeben, sofern
sie dies winschen.

In der Methodenliteratur gelten die Antworten auf offene Fragen als
wichtige Erganzung, da Befragte ihre eigenen Vorstellungen zum Aus-
druck bringen und differenziert auf diejenigen Aspekte eingehen kdnnen,
die aus ihrer subjektiven Perspektive besonders relevant sind (Fietz/
Friedrichs 2022; Reinders 2022). Die Interpretation der Ergebnisse der
Inhaltsanalyse der Freitestantworten schlie3t an die arbeitspsychologi-
schen und sozialtheoretischen Konzepte der organisationalen Gerechtig-
keit (vgl. Abschnitt 3.1) sowie von Anerkennung und sozialer Wertschat-
zung (vgl. Abschnitt 5.1) an.

6.1 Einschatzungen der Beschaftigten zu
ihrer beruflichen Situation

Unter Einsatz der Analysetools der Software MAXQDA konnten in einem
iterativen Prozess im Material der Freitextantworten aus drei Studien (vgl.
Abschnitt 3.3) eng miteinander verwobene inhaltliche Aspekte herausge-
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arbeitet werden, auf deren Basis sechs besonders relevante Themenfel-
der identifiziert wurden.

Hierzu gehéren mit den Themen Entlohnung, Befristung und Personal-
entwicklung drei Schwerpunkte, die vor allem die Beschéaftigungssituation
betreffen, sowie mit den Themen Statuszuschreibung, Ablauforganisation
und Fuhrung weitere drei Schwerpunkte, die zentrale Fragen des Zusam-
menwirkens der unterschiedlichen Akteur*innen innerhalb der Organisa-
tion Hochschule beriihren. Allen Schwerpunkten ist gemeinsam, dass sie
direkt oder indirekt mit den Ubergreifenden Erwartungen der Beschéftig-
ten an organisationale Gerechtigkeit und soziale Wertschéatzung verbun-
den sind.

6.1.1 Entlohnung

Hinsichtlich der Entlohnung werden seitens der Befragten die grundsatz-
liche Hohe des Gehalts, auch im Vergleich zwischen verschiedenen Per-
sonalgruppen sowie zwischen dem o6ffentlichen Dienst und der Privatwirt-
schaft, thematisiert. In diesem Kontext spielen auch die bestehenden
Madglichkeiten fir Einkommenszuwachse Uber den Beschaftigungsverlauf
hinweg, beispielsweise durch eine tarifliche Héhergruppierung, eine wich-
tige Rolle. Hinzu kommt zum anderen die Bewertung der Angemessenheit
der Eingruppierung in Bezug auf das Anforderungsprofil, das Arbeitspen-
sum und das individuelle Engagement, wobei zwischen den genannten
Aspekten unzweifelhaft gewisse Uberschneidungen bestehen.

Ein relevanter Teil der Befragten betrachtet die Ertrage, die sie im Ge-
genzug zu ihren erbrachten Leistungen erhalten, als zu gering. Dies gilt
insbesondere auch unter Bertcksichtigung veranderter fachlicher Anfor-
derungen und fehlender Aussichten sowohl auf eine verénderte Eingrup-
pierung als auch auf die Gewéahrung von Zulagen, wie eine Antwort be-
spielhaft verdeutlicht:

,ourch zahlreiche Umstellungen sind wir nichtwissenschaftlichen Angestellten
immer mehr belastet worden. Uns wurde eine immer hdhere Verantwortung fur
immer gréRBere Projekte Ubertragen. An unserem Gehalt hat sich nichts geéndert.
Im besten Fall sind wir in TVL 8, meistens in 6 und manchmal sogar nur in 5. In
unserem internen Formularschrank gibt es zahlreiche Antrage zu Drittmittelzula-
gen, die meistens schon voradressiert sind — an die Abteilung fiir wissenschaftli-
ches Personal!“ (Studie 1, Fragebogen-ID: 926577)

Auch im Vergleich zu anderen Beschaftigten wird die eigene Entlohnung
von vielen Beschéftigten als ungerecht wahrgenommen. Eine besondere
Rolle spielt hierbei das wahrgenommene geringere Engagement von Kol-
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leg*innen mit einer vergleichbaren Eingruppierung, die nicht selten als
ambitionslos und wenig eigenverantwortlich charakterisiert werden:

,ES spielt fir die Entlohnung nicht die geringste Rolle, WIE man seine Arbeit er-
ledigt. Engagement wird bestraft (man bekommt nicht mehr), die Faulen werden
belohnt (sie bekommen nicht weniger).“ (Studie 2, Fragebogen-ID: 9571)

Die Ausfuihrungen der Befragten implizieren eine systematische Schief-
lage im Bereich der distributiven Gerechtigkeit, wobei die starke Prasenz
des Themas Entlohnung in den Antworten auf die offenen Abschlussfra-
gen die hohe Relevanz unterstreicht, die die Beschéftigten in wissen-
schaftsunterstiitzenden Bereichen diesem Aspekt der Beschéftigungsbe-
dingungen zuschreiben, denn in allen drei Fragebdgen sind bereits ge-
schlossene Bewertungsfragen zur Einkommenshohe enthalten gewesen.

6.1.2 Befristung

Die Befristung von Arbeitsvertrdgen problematisieren die Befragten vor
allem in Bezug auf (1.) die eigene Beschéftigungssituation, (2.) die Situa-
tion an Hochschulen im Allgemeinen, insbesondere hinsichtlich einer
mangelnden Attraktivitdt des Arbeitsplatzes Hochschule sowie (3.) den
Einfluss von befristeten Beschaftigungsverhaltnissen anderer Mitarbei-
terfinnen auf die Ablaufe im eigenen Arbeitsumfeld (z. B. Fluktuation und
wiederkehrende Einarbeitungsbedarfe).

Die Befristung des eigenen Arbeitsvertrages beschreiben die Beschaf-
tigten, vor allem im Falle mehrfacher Wiederholungen, insbesondere auf-
grund der fehlenden Planungssicherheit als demotivierend, kraftezehrend
und potenziell gesundheitsgefahrdend, wie folgendes Beispiel verdeut-
licht:

,ES ist unklar ob ein Vertrag verlangert wird, ob dieser nahtlos verlangert wird, ob
wieder ausgeschrieben wird, wie lang die Vertragslaufzeit sein wird etc. Das
nimmt einem den Wind aus den Segeln. Anstatt sichere Verhaltnisse zu schaffen,
die die Motivation, Produktivitat und das Know-How steigern und es einem erlau-
ben Wertschatzung zu erfahren, hangelt [sic] man sich von einem befristeten
Verhaltnis ins nachste.” (Studie 3, Fragebogen-ID: 185)

Die im Vergleich zu anderen Branchen, insbesondere dem o&ffentlichen
Dienst insgesamt, hdheren Befristungsquoten in den wissenschaftsunter-
stiitzenden Bereichen an Hochschulen (Banscherus et al. 2017) beschrei-
ben die Befragten, gerade auch in Kombination mit einem geringeren Ein-
kommensniveau als in der Privatwirtschaft, als Grund fiir zunehmende
Schwierigkeiten bei der Gewinnung von neuen Mitarbeiter*innen und der
Bindung des bestehenden Personals.
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Dies wird keineswegs selten als Beleg fur ein generelles Defizit an so-
zialer Wertschatzung gegenuiber Beschaftigten in wissenschaftsunterstuit-
zenden Bereichen interpretiert, die — zumindest in der Wahrnehmung, die
in den Freitextantworten zum Ausdruck kommen — seitens des wissen-
schaftlichen Personals als weitgehend austauschbare Auftragsempfan-
ger*innen betrachtet werden. Hinzu kommen den Befragten zufolge prak-
tische Probleme, die sich negativ auf die Produktivitat der wissenschafts-
unterstiitzenden Bereiche auswirken. Hierzu gehort insbesondere die
wiederholte Notwendigkeit zur Einarbeitung von neuen Kolleg*innen:

»Ich halte es weiterhin fUr belastend, standig neue Leute einarbeiten zu mussen.
Das mussen ja diejenigen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter tun, die noch da sind.
Je schlechter die Einstufung und je mehr befristete Stellen desto héher der Auf-
wand, immer wieder neue Kolleginnen und Kollegen einarbeiten und integrieren
zu mussen. Und jeder Ubergang fihrt dazu, dass die Stelle vertreten werden
muss, bis jemand Neues da ist.“ (Studie 2, Fragebogen-ID: 7851)

6.1.3 Personalentwicklung

In den Freitextantworten thematisieren die Befragten aul3erdem Facetten
der beruflichen Weiterentwicklung, wozu aus Sicht der wissenschaftsun-
terstitzenden Mitarbeiter*innen auch das Vorhandensein von internen
Karrierewegen und aus diesen resultierende Aufstiegschancen gehdren
bzw. gehoéren sollten. Beméangelt wird insbesondere, dass an Hochschu-
len zwar generell Moéglichkeiten zur Teilnahme an Fort- und Weiterbil-
dungsmafinahmen bestehen, diese aber in der Regel keine Verbesse-
rung der Beschaftigungsbedingungen, vor allem der Einkommenssitua-
tion, nach sich ziehen. Diese Sichtweise veranschaulicht beispielhaft fol-
gendes Zitat:

~Ansonsten gibt es jede Menge FortbildungsmafRnahmen die einem mdglicher-
weise die Arbeit im Buro erleichtern, fir eine Qualifizierung auf eine héher do-
tierte Beschaftigung jedoch nicht mafRgebend sind, weil es diese hdher dotierte
Beschaftigung nicht gibt.“ (Studie 2, Fragebogen-ID: 17172)

Gleiches gilt den Antwortenden zufolge fur die Aneignung von neuem
Wissen im Rahmen der Erledigung von sich veréandernden Arbeitsaufga-
ben. Diesbeziiglich werden im Zeitverlauf ansteigende fachliche Anforde-
rungen beschrieben, die teilweise mit héheren methodischen und sozia-
len Kompetenzerwartungen an die Beschéftigten verbunden sind, aber
ebenfalls nicht von einer Veranderung der erreichbaren Gegenleistungen
begleitet werden. Diese Situation wird in einer Freitextantwort so darge-
stellt:
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+Aktuell wird die Problematik in meinem Umfeld und auch bei mir immer gréfer,
dass durch qualifizierende Weiterbildung und Ausfuhrung dieser Arbeiten eine
Hohergruppierung generell mit dem Argument abgeblockt wird, es gabe dafir
kein Geld. Die Téatigkeiten werden gern in Anspruch genommen, aber eine Ge-
haltsdiskussion wird abgeblockt.“ (Studie 2, Fragebogen-ID: 6176)

Dieses wachsende Missverhaltnis zwischen Leistungen und Entlohnung
ist ein weiteres Indiz fur eine aus Sicht der Mitarbeiter*innen in wissen-
schaftsunterstiitzenden Bereichen mangelnde distributive Gerechtigkeit;
eine Wahrnehmung, die mittel- und langfristig negative Auswirkungen auf
die Gesundheit der betroffenen Beschaftigten haben kann (Siegrist/Dra-
gano 2020).

6.1.4 Statuszuschreibung

Die Freitextantworten spiegeln zudem wider, dass ein relevanter Teil der
Beschaftigten in wissenschaftsunterstitzenden Bereichen die deutlich
gréRere Sichtbarkeit der hochschulischen Kernprozesse, vor allem For-
schung und Lehre, in der allgemeinen Offentlichkeit, aber durchaus auch
innerhalb der Hochschulen, als soziale Positionierung wahrnimmt. Da die
Leistungen des wissenschaftlichen Personals als maf3geblich fir die Re-
putation einer Hochschule betrachtet werden, berichten Befragte diesbe-
zliglich von einer wahrgenommenen Unterordnung und dem Eindruck der
Zuschreibung einer geringeren Bedeutung der Beschaftigtengruppe der
wissenschaftsunterstitzenden Mitarbeiter*innen.

So bezeichnet eine Reihe an Beschaftigten den sozialen Raum Hoch-
schule explizit als ,Klassengesellschaft‘ (z.B. Studie 2, Fragebogen-ID:
16539). Diese Wahrnehmung machen die Befragten vor allem auch am
Verhalten der Wissenschaftler*innen fest, die nach Einschéatzung der wis-
senschaftsunterstiitzenden Mitarbeiter*innen interne Entscheidungspro-
zesse in ihrem Sinne dominieren, wie beispielhaft folgendes Zitat zeigt:

LHierarchisches Denken ist m. E. nach problematisch: Professorlnnen oder wiss.
Mitarbeiterinnen sprechen meist nur mit ihresgleichen wenn es um Abstimmun-
gen geht; es wird Macht (z.B. in Gremien wie einem Institutsrat) ausgelibt um
personliches [sic] Interessen durchzusetzen oder Dinge/Entscheidungen zu blo-
ckieren.” (Studie 2, Fragebogen-ID: 1809)

Moniert wird zudem das grundsatzliche Fehlen von Instrumenten und
Symbolen, um einer Anerkennung der Leistungen und der sozialen Wert-
schatzung von Beschéftigten in wissenschaftsunterstitzenden Bereichen
Ausdruck verleihen zu kdnnen. Auch diese Leerstelle wird als Beleg fur
eine strukturell geringere Statuszuschreibung dieser Gruppe von Hoch-
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schulbeschéftigten angefihrt, wie ein Auszug aus einer Freitextantwort
veranschaulicht:

,FUr Forschungs- und zunehmend auch fiir Lehrleistungen gibt es eine Flle von
Preisen, Programmen, Stiftungen etc. Fir das immer anspruch|s]voller werdende
Verwaltungshandeln gibt es nichts dergleichen, stattdessen eine Missachtung
der ,Birokraten‘ und permanente Kritik, als hatte die Verwaltung die Gesetze, die
sie umsetzen muss, und die Finanzrestriktionen selbst zu verantworten bzw. ver-
ursacht.“ (Studie 1, Fragebogen-ID: 766224)

6.1.5 Ablauforganisation

Zumindest bei staatlichen Hochschulen handelt es sich tberwiegend um
Hybridorganisationen mit einer dualen Rechtsform, bestehend aus einer
Korperschaft mit weitreichenden Selbstverwaltungsrechten im akademi-
schen Bereich einerseits und einer staatlichen Einrichtung in weiten Tei-
len der Haushalts-, Personal- und Liegenschaftsverwaltung andererseits
(Banscherus et al. 2017). Gleichzeitig sind zumindest die groReren Hoch-
schulen in der Regel Matrixorganisationen, bestehend aus weitgehend
parallel zueinander agierenden Fakultdten und zentralen Verwaltungs-
bzw. Serviceeinheiten, beispielsweise fur die Administration von Drittmit-
teln oder die Immatrikulation von Studierenden (Thommen et al. 2017).

Die organisationalen Besonderheiten von Hochschulen stellen spezifi-
sche Anforderungen an die Kommunikation, Interaktion und Koordination
der Arbeitsprozesse. Dieser Umstand spiegelt sich auch in den Frei-
textantworten der befragten Beschaftigten wider, die auf konkret wahrge-
nommene Schwachpunkte in der Ablauforganisation hindeuten.

Befragte berichten in ihren Antworten auf die offenen Abschlussfragen
der drei bericksichtigen Studien in diesem Zusammenhang von Schwie-
rigkeiten und Herausforderungen und konstatieren nicht selten eine ge-
nerelle Dysfunktionalitdt von Arbeitsprozessen, die auch die Interaktion
der Beschaftigten untereinander und somit die Dimension der interperso-
nalen Gerechtigkeit berthrt. Ein Beispiel hierfur ist das nachstehende Zi-
tat:

»Viele Probleme [...] entstehen, da Kollegen*innen und Abteilungen gegeneinan-
der (nicht aufeinander abgestimmt) arbeiten. Folge ist, dass oft Dinge nicht funk-
tionieren und man erstmal den Fehler bei sich sucht und auch so behandelt wird,
als ob man etwas falsch machen muss. Oft ist herausgekommen, dass eine Ab-
teilung wichtige Informationen nicht weitergeleitet hat oder dort Fehler gemacht
wurden, weswegen es nicht funktionieren konnte. Das ist jedes Mal sehr zermr-
bend. [...] Es ist nicht das Bewusstsein da, dass wir alle zusammenarbeiten und
nicht auf Inseln hocken. Die [Hochschule] ist zu komplex, zu grof3, ein Elefant,
der sich schwer bewegt.” (Studie 3, Fragebogen-ID: 104)
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Neben der Langsamkeit, Fehleranfalligkeit und Intransparenz von Arbeits-
prozessen werden vielfach auch birokratische Aspekte von Arbeitsablau-
fen thematisiert, wobei sich unter den Beschéftigten in wissenschaftsun-
terstitzenden Bereichen eine ambivalente Haltung hinsichtlich der Buiro-
kratie an Hochschulen zeigt. Wahrend birokratisches Handeln zum Teil
als eine Art ,notwendiges Ubel“ dargestellt wird, kritisieren andere Be-
schéftigte diese Aspekte ihrer Arbeitssituation offensiv.

6.1.6 Fihrung

Sowohl die Erwartungen im Bereich der interpersonalen Gerechtigkeit als
auch die Vorstellung von sozialer Wertschatzung beziehen sich im Kon-
text der Arbeitswelt in besonderer Weise auf das Verhéltnis zwischen Vor-
gesetzten und den ihnen unterstellten Mitarbeiter*innen. In diesem Zu-
sammenhang kommt der innerhalb einer Organisation vorherrschenden
Fuhrungskultur eine besondere Bedeutung zu.

Die inhaltsanalytische Auswertung der Freitextantworten lasst darauf
schliel3en, dass die Situation an den Hochschulen auch in Bezug auf die-
sen Interaktionsaspekt aus Sicht der Beschaftigten in wissenschaftsun-
terstitzenden Bereichen als defizitar betrachtet wird. So bewerten die Be-
fragten die Filhrungskompetenzen von Vorgesetzten — und hier vor allem
den personlichen Umgang miteinander — vielfach als unzureichend. Dies
gilt in Bezug auf administratives Fuhrungspersonal insbesondere fiir die
den unmittelbaren Vorgesetzten lbergeordneten Instanzen, wie folgen-
des Beispiel zeigt:

,ES macht einen grofes [sic] Unterschied ob man von direkten Vorgesetzten (Ab-
teilungsleitung), Ubergeordneten Vorgesetzten (Dezernenten) oder z. B. dem
Kanzler spricht. Dies sind sehr unterschiedliche Beziehungen zwischen Mitarbei-
ter und ,Vorgesetztem'’. Das Verhaltnis zu meinem direkten Vorgesetzten ist sehr
gut, allerdings weiter oben auf der Hierarchie[e]bene geht die Wertschatzung fl6-
ten und man wird nicht respektiert. Dezernenten und alles was daruber schwirrt
ist eine abgekapselte Ebene, die arrogant und ignorant mit der ,Mitarbeiterebene
umgeht.” (Studie 2, Fragebogen-ID: 13157)

Noch deutlich kritischer sind die Einschatzung in Bezug auf das Fiuhrungs-
verhalten akademischer Fuhrungskrafte. Bei diesen wird — vor allem hin-
sichtlich technischer und administrativer Kenntnisse und Fahigkeiten —
vielfach die Fachkompetenz bezweifelt, die erforderlich ist, um auch fur
komplexe Fragestellungen die angemessenen Antworten geben zu kon-
nen. Hinzu kommt die Wahrnehmung fehlender sozialer Kompetenzen im
Umgang mit den zugeordneten Mitarbeiter*innen in wissenschaftsunter-
stiitzenden Bereichen, neben Hochschulsekretar*innen beispielsweise
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Laborant*innen und Techniker*innen in natur- oder ingenieurwissen-
schaftlichen Fachgebieten.

Die haufig beschriebene Problematik lasst sich durch folgendes Zitat
veranschaulichen:

»Im Hochschulsystem wird Wissenschaftlern Personalfihrung Ubertragen, ob-
wohl diese nicht die geringste Qualifikation dafiir haben. Hinzu kommt, dass sie
oft ihre personliche Problematik z. B. in Form von erheblichen Kommunikations-
defiziten mitbringen. Die fast durchgangig bestehende Unfahigkeit, Probleme of-
fen und konstruktiv anzugehen wird dadurch ,geldst’, dass man die MitarbeiterIn-
nen einfach ins Leere laufen lasst. So entsteht ein zwischenmenschliches ,Va-
kuum’, das schwer auszuhalten ist.“ (Studie 2, Fragebogen-ID: 9571)

6.2. Zwischenfazit

Die Ergebnisse einer qualitativen Inhaltsanalyse der Antworten auf offene
Abschlussfragen von drei Online-Befragungen haben gezeigt, dass unter
den wissenschaftsunterstitzenden Hochschulmitarbeiter*innen eine
grof3e Unzufriedenheit besteht, die insbesondere daraus resultiert, dass
die Erwartungen der Beschaftigten hinsichtlich distributiver und interper-
sonaler Gerechtigkeit sowie sozialer Wertschatzung — nach Wahrneh-
mung der Befragten systematisch — nicht erfillt werden.

Kritisiert wird nicht nur die Einkommenshoéhe, die als zu gering bewer-
tet wird, sondern auch das weitgehende Fehlen von Mdglichkeiten zur
Realisierung von Einkommensverbesserungen im Laufe des Beschatfti-
gungsverhaltnisses. Ebenfalls problematisiert wird in den Freitextantwor-
ten die im Branchenvergleich héhere Befristungsquote in den wissen-
schaftsunterstiitzenden Bereichen an Hochschulen, sowohl in Bezug auf
eine mangelnde individuelle Planungssicherheit als auch hinsichtlich zu-
satzlich zu erledigender Aufgaben, die sich aus einer hohen Personalfluk-
tuation ergeben.

Als Beispiel hierfir wird von den Befragten haufig die Einarbeitung
neuer Kolleg*innen genannt. Ein weiterer Aspekt der individuellen Be-
schéaftigungssituation, der haufig bemangelt wird, sind die an den Hoch-
schulen in der Regel bestehenden Angebote zur Personalentwicklung, die
zwar punktuelle Weiterbildungen, nicht jedoch individuelle Aufstiegsmag-
lichkeiten beinhalten und deshalb aus Sicht der Befragten als unzu-
reichend betrachtet werden.

In der Wahrnehmung der Befragten wird Beschéftigten in wissen-
schaftsunterstiitzenden Bereichen an Hochschulen zudem insbesondere
im Vergleich zum wissenschatftlichen Personal ein untergeordneter Status
zugeschrieben. Dies wird als Indiz fur eine strukturell defizitdre soziale
Wertschatzung gegentber den Mitarbeiter*innen und den von ihnen er-
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brachten Leistungen interpretiert. Diese Situation wird in den Freitextant-
worten teilweise explizit als ,Klassengesellschaft” beschrieben.

Die ohnehin bestehenden Konflikte zwischen Wissenschaftler*innen
und Beschéftigten in wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen werden
durch eine auffallend haufig als dysfunktional beschriebene Ablauforgani-
sation weiter verscharft, unter anderem bei unklaren Zustandigkeiten oder
einer fehlenden Abstimmung zwischen unterschiedlichen Teilbereichen,
beispielsweise zwischen einzelnen Fachgebieten und den Abteilungen
der Zentralverwaltung einer Hochschule.

Anerkennungsdefizite und die Wahrnehmung eines Defizits im Bereich
der interpersonalen Gerechtigkeit ergeben sich schlie3lich zusatzlich aus
einer von vielen Befragten als unbefriedigend erlebten Fihrungskultur,
die den Auswertungen der Freitextantworten zufolge inshesondere aus
fehlenden Fihrungskompetenzen bei einem Grof3teil der Vorgesetzten
resultiert; im Falle akademischer Fuhrungskréfte kommt vielfach die Di-
agnose fehlender Fachkompetenzen in technischen und administrativen
Belangen hinzu.

Insgesamt hat die Triangulation die Befunde zur Arbeits- und Beschaf-
tigungssituation von Beschaftigten in wissenschaftsunterstitzenden Be-
reichen an Hochschulen, die im Rahmen von drei Studien entstanden
sind, im Wesentlichen bestatigt. Dieses Kapitel stellt somit eine Validie-
rung der Einschatzungen dar, die auf den Auswertungen von statistischen
Datensatzen und qualitativen Interviews beruhen.
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7. Digitalisierung administrativer
Prozesse

An integrierten Campus-Management-Systemen, die die administrativen
Prozesse effizienter, transparenter und zuverlassiger machen und auf
diese Weise zu einer Verbesserung der Dienstleistungsqualitat beitragen
sollen, lasst sich exemplarisch ein Problem der heutigen Hochschulver-
waltung studieren. Die Implementation ist vielfach aufwendiger als ge-
dacht, denn ein solches Digitalisierungsprojekt bedeutet einen tiefgreifen-
den Verénderungsprozess, der Uber die Einfiihrung einer neuen Software
weit hinausgeht und in der Regel eine Reorganisation der Ablaufe und
haufig auch der Zustandigkeiten notwendig macht.

Zudem trifft die Digitalisierung administrativer Prozesse in der 6ffentli-
chen Verwaltung auf ein tradiertes Berufs- und Rollenverstandnis der Be-
schaftigten mit spezifischen Rationalitaten, die mit den Zielen und Metho-
den, die mit IT-Loésungen typischerweise verbunden sind, nicht in jeder
Hinsicht kompatibel sind. Hinzu kommen teilweise verbindliche rechtliche
Anforderungen, die die technische Umsetzung komplex gestalten (Nie-
derelz et al. 2022; Gilch 2020).

An Hochschulen bestehen dariiber hinaus — nicht untypisch fiir eine
Expertenorganisation — zumeist ein ausgepragter Wunsch nach Partizi-
pation sowie eine Tendenz zur Bevorzugung dezentraler Entscheidungen
(Prantl et al. 2020; Graf-Schlattmann et al. 2020). Vor diesem Hintergrund
kann es nicht Uberraschen, dass umfassende Digitalisierungsprozesse
haufig mit Schwierigkeiten verbunden sind und ungeplante Herausforde-
rungen mit sich bringen — sowohl in technischer Hinsicht als auch bezo-
gen auf das Projektmanagement sowie den Zeitaufwand.

In diesem Kapitel wird am Beispiel einer groRen Universitat in einer
Metropolregion untersucht, wie die Einflihrung eines integrierten Campus-
Management-Systems aus Sicht von Beschéftigten in wissenschaftsun-
terstiitzenden Bereichen verlaufen ist, welche Erwartungen damit verbun-
den wurden und werden sowie inwieweit tradierte Prozesse sowie die da-
mit verbundenen beruflichen Rationalitdten den Verlauf des Implementie-
rungsprojektes beeinflusst haben.

Empirische Basis hierfir ist die Reanalyse von insgesamt 40 qualitati-
ven Interviews, die im Rahmen einer Fallstudie (vgl. Abschnitt 2.2) mit
(teilweise ehemaligen) Beschéftigten in der zentralen und dezentralen
Verwaltung, in IT und Technik, in Fachgebietssekretariaten sowie im Wis-
senschaftsmanagement zu ihrer Arbeits- und Beschaftigungssituation ge-
fahrt wurden.

Da viele Beschaftigte wahrend des Durchfiihrungszeitraums der Inter-
views aufgrund der Corona-Pandemie im Homeoffice gearbeitet haben,
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kann bei der Analyse auch diese besondere Herausforderung an die ad-
ministrativen Prozesse bertcksichtigt werden, die eine zusatzliche Per-
spektive auf die Anforderungen eroffnet, die mit einer Digitalisierung der
Hochschulverwaltung verbunden sind (Rathke et al. 2020).

7.1 Digitalisierung als Change-Management-
Prozess

Bei integrierten Campus-Management-Systemen handelt es sich um Soft-
warelésungen, die zum einen alle studierenden- und prufungsrelevanten
Prozesse biundeln und somit den gesamten ,Student Life Cycle® (Student-
Life-Cycle-Management, kurz SLM) umfassen und zum anderen das
gesamte Haushalts- und Personalwesen (inklusive Drittmittelbereich)
(Enterprise-Resource-Planning, kurz ERP) abdecken. Das Berichtswe-
sen ist als Querschnittsfunktion ebenfalls Element eines integrierten Cam-
pus-Management-Systems (Pasternack et al. 2018).

In den letzten beiden Jahrzehnten hat vor allem die aus der Digitalisie-
rung der Studierenden- und Prifungsverwaltung resultierende Rationali-
sierung von Verwaltungsprozessen dazu beigetragen, die Einfihrung der
gestuften Studienstruktur — und hier vor allem die Implementation des stu-
dienbegleitenden Prifungsmodus — sowie die massive Expansion der
Studierendenzahlen administrativ bearbeitbar zu machen (Auth 2017;
Banscherus et al. 2017).

7.1.1 Digitalisierung als Optimierungsansatz

Zu den mit der Digitalisierung administrativer Prozesse verbundenen —
wenngleich nicht unbedingt auch eingelésten — Erwartungen gehéren
haufig neben einer Beschleunigung der Prozesse auch die Erhéhung der
Transparenz Uber den Bearbeitungsstand sowie eine Senkung der Feh-
lerrate, unter anderem durch die Vermeidung von Medienbriichen (D6-
ring/Lobel 2020; Lemcke et al. 2021). Haufig wird bei Digitalisierungs-
mafinahmen allerdings zu wenig berlcksichtigt, dass hierbei vielfaltige
Wechselwirkungen mit der konkreten Ausgestaltung der einzelnen Pro-
zesse bestehen und deshalb eine detaillierte Prozessanalyse unumgang-
lich ist.

Eine solche hat wiederum haufig zum Ergebnis, dass die bestehenden
Prozesse nicht optimal ausgestaltet sind und somit — teilweise erhebli-
cher — Optimierungsbedarf besteht; und der Digitalisierung deshalb sinn-
vollerweise eine konsequente Geschéftsprozessoptimierung vorausge-
hen sollte (Heuberger 2020; Haude/Toschlager 2017; Zierold/Trautwein
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2017). Vielfach wird der Grad der Komplexitat weiter erhdht durch den
Einsatz von IT-Lésungen, die Uber einen langeren Zeitraum hinweg auf
die hochschulspezifischen Anforderungen hin optimiert worden sind.

Die somit entstandenen Pfadabh&ngigkeiten erschweren Veranderun-
gen zusatzlich — sowohl wegen der Gewdhnung der Beschéftigten an be-
stimmte Prozesse als auch wegen der notwendigen Sicherung einer tech-
nischen Anschlussfahigkeit beim Einsatz neuer Softwareprogramme. Die
umfassende Digitalisierung von Verwaltungsaufgaben muss also als kom-
plexer Reorganisationsprozess verstanden werden, bei dem es ,oftmals
erforderlich [ist], tief in die Organisationskultur einzutauchen und dort an-
zusetzen® (Haude/Toschlager 2017, S. 60).

Zudem sollte bericksichtigt werden, dass die Digitalisierung nicht mit
der Einfihrung von neuen IT-Komponenten abgeschlossen ist, sondern
daruiber hinaus ein fortdauernder Bedarf an Wartung und Support besteht
und nicht zuletzt auch der Aufwand fur Administration, Betrieb und Wei-
terentwicklung abgedeckt werden muss, der neben technischen Aspekten
ein kontinuierliches Schulungsangebot fir die Nutzer*innen umfassen
sollte (Auth 2017).

Digitalisierung von Verwaltungsprozessen als Optimierungsansatz,
der eine Verbesserung der Qualitat administrativer Dienstleistungen an-
strebt, beschrankt sich nicht auf die reine Ubertragung analoger Prozesse
auf digitale, sondern muss eine Verédnderung von Hierarchien, Ablaufen,
Zustandigkeiten und Arbeitsweisen zumindest als mdglich betrachten
(Heuberger 2020; Déring/L6bel 2020). Hierzu ist es der vorliegenden Li-
teratur zufolge nicht ausreichend, beispielsweise bei der Einfiihrung eines
Campus-Management-Systems an einer Hochschule einen Systeman-
bieter auszuwéahlen, anschlieRend die bestehenden Prozesse zu erheben
und diese in der Software abzubilden (Prinzip ,system first®).

Vielmehr sollte zunédchst eine Analyse der IST-Prozesse durchgeftihrt
werden und daran anschlie3end unter Berlicksichtigung der technischen
Anforderungen eine Definition optimierter SOLL-Prozesse erfolgen (Prin-
zip ,process first“) (Haude/Toschlager 2017; Zierold/Trautwein 2017). Die
Verbindung einer Reorganisation der Ablaufe, die gegebenenfalls auch
eine Anpassung der Aufbauorganisation erfordern kann, mit der Einfih-
rung eines neuen Softwarepakets im Zuge der Digitalisierung der Verwal-
tung bedeutet einen tiefgreifenden Veranderungsprozess, der in aller Re-
gel durch ein passgenaues Change Management flankiert werden sollte
(Heuberger 2020).
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7.1.2 Gelingensbedingungen von
Verdnderungsprozessen

Um Initiativen zur Veranderung einer Organisation zu einem erfolgreichen
Abschluss zu bringen, ist nicht zuletzt die Unterstitzung der Mitarbei-
ter*innen erforderlich, die sich nicht nur auf die Software und die definier-
ten Ablaufe einlassen, sondern nach Mdglichkeit den Implementierungs-
prozess unterstiitzen sollten. Diesen Prozess bestmoéglich zu steuern, ist
Aufgabe eines Change-Managements (Lauer 2019).

Idealtypisch umfasst ein solches mehrere Schritte: Zunachst gilt es, die
Beteiligten davon zu Uberzeugen, dass ein Wandel tberhaupt notwendig
ist. Dies setzt in der Regel nicht nur eine hohe Unzufriedenheit mit dem
bestehenden Zustand und/oder einen hohen externen Reformdruck vo-
raus, sondern auch die Einsicht, dass der Aufwand, der mit Veranderun-
gen immer verbunden ist, zu einem zufriedenstellenden Ergebnis fuihren
wird. Dies gilt umso mehr, wenn die vorhandenen Ressourcen zur Bewal-
tigung der bestehenden Anforderungen bereits sehr stark ausgelastet
oder sogar Uberlastet sind.

Um tiefgreifende Veranderungen zu ermdglichen, ist es deshalb in der
Regel erforderlich, Widerstande seitens der Belegschaft, die in relevan-
tem Mal3e zum Scheitern der Veranderungsinitiativen beitragen kdnnen,
durch geeignete Maflihahmen zu tberwinden.

Widerstande beruhen beispielsweise auf Sorgen vor dem Verlust des
Arbeitsplatzes oder einer Dequalifizierung, die ein geringeres Einkommen
nach sich ziehen kénnte. Beflrchtet werden kann auch eine qualitative
und/oder quantitative Uberforderung durch die Veranderungsprozesse
selbst und/oder veranderte Anforderungen. Moglicherweise besteht auch
die Erwartung, dass die Arbeit in einem neuen Team mit einem madglich-
erweise konfliktbehafteten Prozess der Rollenfindung verbunden sein
konnte. Oder es wird der Verlust des bisherigen Status — wie die Ein-
schrankung von Entscheidungskompetenzen oder der Entzug von Privi-
legien — beflrchtet.

Widerstande kdnnen auch bereits in der Kultur einer Organisation an-
gelegt sein; zum Beispiel dann, wenn die bestehenden Prozesse stark
formalisiert sind und Entscheidungen in einem hierarchischen Instanzen-
weg getroffen werden. In diesen Fallen ist hdufiger mit generellen Vorhal-
ten gegenuber Veranderungen zu rechnen (Lauer 2019).

Um Mitarbeiter*innen fur die Unterstitzung eines Veranderungspro-
zesses zu gewinnen, ist es notwendig, diese Uber alle Reformphasen hin-
weg umfassend uber die angestrebten Ziele und die geplanten Umset-
zungsschritte zu informieren, ihnen also eine kontinuierliche Orientierung
zu bieten und auf diese Weise bestehende Angste und daraus resultie-
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renden Stress zu reduzieren. Nach Mdglichkeit sollten die Mitarbeiter*in-
nen den Wandel mitgestalten und eine aktive Rolle darin spielen.

Wichtig ist zudem, dass der Uberwiegende Teil der Belegschaft die
Ziele als erstrebenswert betrachtet, sich die Betroffenen hinsichtlich der
ihnen zugedachten neuen bzw. veranderten Aufgaben als kompetent er-
leben und die Mitarbeiter*innen die Mdglichkeit erhalten, sich in einem
geeigneten Rahmen Uber ihre Erfahrungen, Erwartungen und Enttau-
schungen auszutauschen und diese auch an die Verantwortlichen zu ad-
ressieren.

Ersteres wird durch ein mitarbeiterorientiertes Fuihrungsverhalten un-
terstitzt, letzteres durch geeignete Malinahmen der Personalentwick-
lung, unter anderem geeignete Fortbildungen. Eine weitere Herausforde-
rung besteht schlie8lich darin, zu verhindern, dass ein Leistungsabfall,
der sich bei tiefgreifenden Veranderungen kaum vermeiden Iasst, zu einer
dauerhaften Demotivierung der Beteiligten flhrt. Auch hier ist eine inten-
sive Kommunikation als Teil der Flihrungsstrategie unverzichtbar (Lauer
2019; Pietzonka 2017; Langemeyer 2019).

7.1.3 Herausforderungen in der 6ffentlichen
Verwaltung

Verwaltungsprozesse weisen einige Besonderheiten auf, die auch fir ein
Digitalisierungsprojekt von Relevanz sind. So sind sie einerseits ver-
gleichsweise stark standardisiert, da sie in der Regel auf gesetzlichen
Vorgaben basieren und diese umsetzen. Andererseits lassen Gesetze
und Verordnungen Ermessensspielrdume haufig nicht nur zu, sondern
sind diese vielmehr unverzichtbar, um den Anforderungen eines spezifi-
schen Einzelfalls gerecht zu werden.

Hier besteht also ein Spannungsfeld zwischen einem HAchstmald an
Automatisierung — gegebenenfalls unter Einsatz kiinstlicher Intelligenz —
und der Nutzung von Entscheidungsspielraumen und informellen Uber-
einkinften, die in Einzelfallen die Effizienz von Verfahren und deren Ak-
zeptanz erhdhen kénnen (Doring/Lobel 2020).

Dass Mitarbeiter*innen der 6ffentlichen Verwaltung die Méglichkeit von
(notwendigen) Ermessensentscheidungen im Zuge von Digitalisierungs-
prozessen einfordern, ist allerdings keineswegs sicher, da eine hdhere
Transparenz von Arbeitsprozessen auch die Identifizierung von Fehlern
und deren personliche Zurechnung erleichtert (Meuche 2022; D6ring/L6-
bel 2020).

Hier wirken sich das Selbstverstandnis und die berufliche Sozialisation
von Beschatftigten in der offentlichen Verwaltung aus, die stark an Stabili-
tat und Sicherheit sowie dem Prinzip der Rechtmé&fRigkeit des Verwal-
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tungshandelns ausgerichtet sind, was insgesamt dazu beitragen kann,
dass neue Verfahren und Ablaufe zuriickgewiesen werden und an ge-
wohnten und etablierten Organisationsweisen festgehalten wird, die mit
den tief verwurzelten ldealen der Verwaltung und einer damit verbunde-
nen birokratischen Organisationskultur einher gehen (Heuberger 2020;
Kaiser 2021; Banscherus 2021).

Nicht zuletzt sind auch die digitalen Kompetenzen vieler Mitarbeiter*in-
nen in der dffentlichen Verwaltung noch ausbauféhig, wie eine Befragung
von Beschaftigten in den Kommunalverwaltungen in NRW zeigt, bei der
nur 18 Prozent der Befragten das Kollegium als digital (eher) kompetent
betrachteten, wahrend 24 Prozent dies (eher) verneinten und die grol3e
Mehrheit (58 Prozent) eine ambivalente Einschatzung (,teils/teils“) abgab
(Niederelz et al. 2022).

Eine weitere Herausforderung fur Digitalisierungsprozesse in der 6f-
fentlichen Verwaltung stellen die hierarchisch gepragte Aufbau- und eine
hochgradig formalisierte Ablauforganisation dar, die eine stark an funkti-
onalen Erwagungen orientierte Denkweise beférdert. Die in der offentli-
chen Verwaltung vorherrschende Ablauforganisation weist auch rund
100 Jahre nach ihrer ersten Beschreibung durch Max Weber als wesent-
liche Merkmale die Prinzipien der Aktenférmigkeit und der Schriftlichkeit
auf.

Beide sollen einen Beitrag zur Transparenz von Entscheidungen leis-
ten und zur Gleichbehandlung aller Antragsteller*innen beitragen und wa-
ren insbesondere in den Anfangsjahren der demokratischen Herrschatft in
Deutschland gut begriindet. Dieses historische Erbe kann sich allerdings
in Bezug auf Digitalisierungsprozesse als Hemmnis erweisen. Hinsichtlich
der Aufbauorganisation geht es in erster Linie um den Instanzenweg und
(formale) Zustandigkeiten, wie sie im jeweiligen Geschéftsverteilungsplan
festgelegt sind (Bogumil/Jann 2020; Nerdinger 2014).

Im Unterschied zur haufig vorherrschenden ,Abteilungsperspektive,
die sich im Wesentlichen auf den eigenen Zusténdigkeitsbereich be-
schrankt, steht bei digitalen Losungen, die auf Effizienzgewinne und Qua-
litatsverbesserung ausgelegt sind, die Prozessorientierung (und deren
Optimierung) im Vordergrund. Dies kann wiederum direkte und indirekte
Auswirkungen auf die Ablauforganisation und in letzter Konsequenz auch
auf die Aufbauorganisation haben kann, womit immer auch individuelle
Interessen der Mitarbeiter*innen wie Entscheidungskompetenzen, Repu-
tation oder der Zugriff auf Netzwerke verbunden sind.

Vor diesem Hintergrund kann es wenig Uberraschen, dass Vorstellun-
gen Uber die kiinftige Ausgestaltung der Prozesse —im dffentlichen Dienst
genauso wie in den meisten anderen Organisationen — nicht allein von
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fachlichen Erwagungen beeinflusst werden (Meuche 2022; Nerdinger
2014).

Hinzu kommt, dass in einigen Bereichen ein vollstandiger Verzicht auf
Unterlagen in Papierform mit verbindlichen rechtlichen Vorgaben kollidie-
ren kann, was sich insbesondere bei der weitgehenden Verlagerung der
Arbeit ins Homeoffice wahrend der Corona-Pandemie als Problem her-
ausgestellt hat (Niederelz et al. 2022).

Beispielsweise sind Formulare in Papierform in der Finanz- und Per-
sonalverwaltung an Hochschulen, die eng an die Ublichen Prozesse der
offentlichen Verwaltung gekoppelt sind, vielfach noch nicht vollstandig
verzichtbar, da diese Form der Aktenfihrung in der jeweiligen Landes-
haushaltsordnung explizit vorgegeben ist oder vom zustandigen Landes-
rechnungshof als verbindlich betrachtet wird (Gilch 2020).

Insgesamt kann der Digitalisierungsgrad der 6ffentlichen Verwaltung
als gering betrachtet werden (Niederelz et al. 2022; Meuche 2022). Dies
zeigte sich auch beim Umgang mit den Herausforderungen durch die
Corona-Pandemie. In einer Befragung von Verwaltungsbeschaftigten zur
Arbeitssituation im weitgehend ungeplanten Homeoffice wahrend des ers-
ten Lockdowns im Frihjahr 2020 gaben 41 Prozent an, dass elektroni-
sche Akten gar nicht vorhanden gewesen seien, weitere 14 Prozent hat-
ten nur in geringem Maf3e Zugriff auf die vorhandenen E-Akten (Siegel
et al. 2020, S. 282).

In Bezug auf die organisationale Leistungsfahigkeit wahrend des Lock-
downs gaben 39 Prozent der Befragten die Einschétzung ab, dass sich
die Menge der erbrachten Leistungen verringert habe, und 36 Prozent,
dass die Effizienz der Ablaufe geringer gewesen sei als im Normalbetrieb.
Rund ein Filnftel (21 Prozent) schatzte zudem die Qualitat der erbrachten
Leistungen wahrend des Lockdowns als geringer ein (Siegel etal.,
S. 284).

Urséachlich fir die eingeschrankte Leistungsfahigkeit waren aus Sicht
der beteiligten Forscher*innen vor allem Defizite in den Bereichen Res-
sourcenausstattung im Homeoffice, Fihrung virtueller Teams, (burokrati-
sche) Organisationskultur sowie digitale Transformation, und hier vor al-
lem die konkrete Ausgestaltung der Prozesse.

7.1.4 Besonderheiten von Hochschulverwaltungen

Die zuvor beschriebenen Herausforderungen bei der Umsetzung von Ver-
anderungsprozessen treten in ganz ahnlicher Weise auch bei der Digita-
lisierung von Verwaltungsprozessen an Hochschulen auf. Hinzu kommen
allerdings noch einige weitere Aspekte, die sich aus den Besonderheiten
der Organisation Hochschule ergeben; zu nennen ist hier vor allem die
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duale Verfasstheit der meisten staatlichen Hochschulen, die gleichzeitig
Selbstverwaltungskorperschaft bzw. Expertenorganisation und staatliche
Behdrde sind (Banscherus et al. 2017).

Insbesondere aus den ausgepragten Selbstverwaltungsrechten erge-
ben sich bei der Ausgestaltung von Veréanderungsprozessen besonders
hohe Anforderungen an Transparenz und Partizipation. So besteht an
Hochschulen in der Regel die Erwartung, dass alle Fachbereiche und alle
Statusgruppen beteiligt werden.

Dies wird dadurch weiter verstarkt, dass Weisungsrechte gegeniiber
dem wissenschaftlichen Personal allenfalls eingeschrankt vorhanden und
darliber hinaus eher untblich sind. Zudem werden viele Entscheidungen
auf dezentraler Ebene in den Fakultaten, Instituten oder sogar direkt in
den Fachgebieten getroffen. Dies erschwert eine schnelle Implementation
von weitreichenden Veranderungen (Prantl et al. 2020; Graf-Schlattmann
et al. 2020).

Die starke interne Differenzierung von Hochschulen bringt auf3erdem
haufig eine ,Uberidentifikation mit den und Priorisierung der Aufgaben im
eigenen Zustandigkeitsbereich® mit sich (Zierold/Trautwein 2017, S. 90),
sodass die Bereitschaft zur Ubernahme zentraler Lésungsansétze eher
schwach ausgepragt ist.

Der Passung von IT-Anwendungen auf die spezifische Situation im un-
mittelbaren Arbeitsumfeld wird deshalb oft eine hohe Bedeutung zuge-
messen. Die Anforderungen an Campus-Management-Systeme kénnen
sich somit in den einzelnen Bereichen einer Hochschule stark unterschei-
den, sodass ,die Erwartungshaltung eines Hochschullehrers, eines Insti-
tuts oder auch einer Fakultat immer die ist, dass sich die Software bitte
an die Prozesse der jeweiligen Fakultat oder des Instituts anpassen soll
und nicht umgekehrt®, wie es in einem Interview heif3t, das im Rahmen
einer Studie zur Digitalisierung von Hochschulverwaltungen gefiihrt
wurde (zit. nach Pasternack et al. 2018, S. 114; Haude/Toschlager 2017).

Nicht selten treffen Projekte zur Prozessoptimierung und Digitalisie-
rung an Hochschulen auch auf prinzipiellen Widerstand, da vor allem im
akademischen Bereich die Position prasent ist, ,dass Forschung und
Lehre frei sein missen und sich nicht in standardisierte Prozesse pressen
lassen“ (Auth 2017, S. 49). Da Top-down-Prozesse an Hochschulen zu-
meist wenig aussichtsreich sind, folgen umfangreiche Veranderungen
haufig dem Gegenstromprinzip, wobei oft ein iteratives Vorgehen erfor-
derlich ist, das nur Uber einen vergleichsweise langen Zeitraum zu einem
Ergebnis gefiihrt werden kann (Graf-Schlattmann 2020).
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7.2 Befunde zur Digitalisierung der
Verwaltung an einer Universitat

Fur dieses Kapitel wurden die Interviews aus einer Fallstudie (vgl. Ab-
schnitt 3.2) reanalysiert, wozu die bereits vorhandenen Codierungen
Uberprift und punktuell erganzt wurden. Schwerpunkt war hierbei die Per-
spektive von Beschaftigten in wissenschaftsunterstitzenden Bereichen
auf die Digitalisierung der administrativen Prozesse im Rahmen der Ein-
fuhrung eines integrierten Campus-Management-Systems. Die Einschét-
zungen und Bewertungen der befragten Mitarbeiter*innen werden in den
folgenden Abschnitten dargestellt.

Diesem Kapitel liegt somit keine Evaluationsstudie zugrunde, bei der
auch die Ziele der verantwortlichen Akteur*innen (z.B. Kanzler*in, Pro-
zessmanager*in) und deren Agieren wahrend des Implementationspro-
zesses Gegenstand der Analyse gewesen waren. Hieraus ergeben sich
notwendigerweise Einschrankungen hinsichtlich einer mdglichen Rekon-
struktion des Verédnderungsprozesses sowie der erreichten Ergebnisse.

7.2.1 Ziele, Prozesssteuerung und
Implementationsprobleme

Die Beschétftigten in den wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen an der
untersuchten Universitdt waren mit den vor dem Beginn des Digitalisie-
rungsprojektes bestehenden Verwaltungsprozessen insgesamt eher un-
zufrieden und haben sich von der Digitalisierung Verbesserungen — ins-
besondere hinsichtlich einer deutlichen Erhéhung der Effizienz — verspro-
chen.

Hierzu gehdren die Erwartung einer Beschleunigung der Durchlaufzei-
ten durch den Wegfall des Transports von Papierakten per Hauspost, die
Erleichterung der Bearbeitung von Stellenbesetzungsverfahren durch die
Verlagerung der Eingabe von zentralen Informationen auf die Bewer-
ber*innen oder die Automatisierung der Berechnung des Urlaubsan-
spruchs von befristeten und/oder Teilzeitbeschéftigten.

Hinzu kommen die Erwartungen einer effizienteren Aktenfiihrung
durch einen Wechsel von der Papier- zur Digitalakte sowie einer hGheren
Transparenz durch die Mdglichkeit, den aktuellen Bearbeitungsstatus ei-
nes Vorgangs unkompliziert einsehen zu kdbnnen, wie es beispielhaft das
folgende Zitat einer Hochschulsekretarin veranschaulicht:

s[(Wlenn wir so 'n, solche digitalen Umlaufmappen héatten, dann hatten wir die
Formulare schon direkt. Also im besten Fall an der Stelle, kénnten die direkt di-
gital ausfullen, wirde direkt Uber die digitale Umlaufmappe weiterlaufen. Man
kénnte immer einsehen wo befindet sich gerade. Und man wiirde auch eine Be-
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nachrichtigung zum Beispiel bekommen, wenn es dann aber fertig bearbeitet ist.
Das, das fand ich den Idealfall, dann hatten wir auch weniger Papier.“ (Interview
| 16)

Insgesamt sind die Erwartungen der Beschéftigten an die Digitalisierung
der administrativen Prozesse hoch, bleiben jedoch gleichzeitig recht un-
spezifisch. So finden sich im Material kaum Hinweise darauf, wie die an-
gestrebten Verbesserungen konkret erreicht werden sollen.

Hierzu dirfte auch beitragen, dass in den Interviews die Einschatzung
prasent ist, dass die Projektverantwortlichen zu wenig kommunizieren;
sowohl hinsichtlich der Gibergreifenden Ziele des Veranderungsprozesses
insgesamt als auch in Bezug auf die kurzfristigen Auswirkungen einzelner
Teilschritte auf die individuelle Arbeitssituation der Beschéftigten, bei-
spielsweise im Zuge einer Neuzuweisung von Rollen und den damit ver-
bundenen Zugriffs- und Bearbeitungsrechten.

Hier wirkt sich den Interviewauswertungen zufolge das weitgehende
Fehlen einer Beteiligung der Beschaftigten bei der Beschreibung konkre-
ter Anforderungen an die einzelnen Module des Softwarepakets aus. Zu-
dem wurde aus Sicht der Interviewten nicht transparent gemacht, welche
Anderungen in den Ablaufen mit der neuen Software konkret verbunden
waren und wie sich der Implementationsstand eines bestimmten Prozes-
ses zu einem bestimmten Zeitpunkt gestaltet.

Gleiches gilt fur die Frage, welche Stelle wahrend des Implementati-
onsprozesses flr einen definierten Prozess verantwortlich war und in wel-
chem Rahmen Support zur Verfiigung stand. In den Worten der ehemali-
gen Geschaftsfihrerin einer Fakultat klingt der zuvor beschriebene Be-
fund folgendermalfien:

.Man musste jede[m] Schritt hinterherlaufen und fragen und machen. Und das
wurde alles, ja, es ist immer so die Frage, Henne-Ei-Problem, wie war vor [dem
neuen System], ist das durch [das neue System] alles gekommen? Aber [das
neue System] hat das alles noch unendlich erschwert, weil eben plétzlich die
Prozesse gar nicht mehr klar waren. Man hatte verschiedene Systeme. Wenn
irgendwas nicht funktioniert hat, wusste man nicht, hangt es am Bearbeiter, hangt
es am System, dass das nicht funktioniert. Woran, wo fangt man an nachzufra-
gen, wenn irgendwas nicht funktioniert hat? An we[n] muss ich mich wenden?
Muss ich mich an die IT wenden, weil System ein Problem ist? Oder muss ich
mich an die Fachabteilungen, weil es dort ein Problem ist? Oder liegt es an den
Daten oder was auch immer?“ (Interview IE 8)

In den Interviews wird zudem haufig kritisiert, dass die Umsetzung des
Digitalisierungsprojektes weitgehend als zusatzliche Aufgabe fir das vor-
handene Personal hinzugekommen sei. Dies habe zu einer starken Zu-
nahme der Arbeitsbelastung gefiihrt, insbesondere in Bereichen, in denen
bereits zuvor nicht alle Stellen besetzt gewesen sind.
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7.2.2 Persistenz tradierter Prozesse

Ein weiterer Kritikpunkt, der in den Interviews genannt wurde und auf den
ersten Blick paradox erscheinen mag, sind die Zustandigkeiten der ein-
zelnen Beschatftigten. So wurde teilweise kritisiert, dass sich die individu-
ellen Aufgaben mit der Einfiihrung des integrierten Campus-Manage-
ment-Systems verandert haben, beispielsweise indem eine Sachbearbei-
terin nun Eingaben vorzunehmen hat, die sie zuvor an eine andere Mitar-
beiterin delegieren konnte.

Teilweise wurde aber auch bemaéangelt, dass sich Aufgaben gerade
nicht verandert haben. Beispielhaft hierfur steht ein IT-Beschatftigter, der
weiterhin fir die Anwendungen einem bestimmten Bereich zustandig ist,
in dem zuvor eine eigenstandige Softwareldsung genutzt wurde, die nur
den Mitarbeiter*innen des zustandigen Dezernats zur Verfligung gestan-
den hat. In der neuen Architektur tritt an diese Stelle ein Softwaremodul,
das allerdings von einem deutlich gré3eren Personenkreis genutzt wird,
sodass den Mitarbeiter nunmehr fachliche Fragen erreichen, fir deren
Beantwortung er sich aufgrund seiner technischen Qualifikation jedoch
nicht als kompetent betrachtet.

Beide Beispiele sind insofern tber den Einzelfall hinaus relevant, als
sie deutlich machen, welch groRe Bedeutung der Status quo ante auch
nach der Implementation der neuen Prozesse hat. Teilweise erfolgte also
eine Ubertragung der bestehenden Zustandigkeiten in das neue System,
obwohl sich aufgrund der neuen Softwarearchitektur die technischen Vo-
raussetzungen veréndert haben, was eine Neujustierung des Aufgaben-
spektrums nahegelegt hatte.

Teilweise sind in der betrachteten Universitat aber auch deutliche Wi-
dersténde gegen eine Ersetzung der tradierten ,Silo-Losungen®, bei der
fur die verschiedenen Aufgabenfelder je spezifische Softwarelésungen
genutzt wurden, durch eine integrierte Softwarelésung festzuhalten. Bei
einem relevanten Teil der Beschéftigten in den wissenschaftsunterstiit-
zenden Bereichen dieser Hochschule, inshesondere im Bereich der Zent-
ralverwaltung, fehlt also die Bereitschaft, sich auf die anderen Anforde-
rungen sowie auch den damit einhergehenden erweiterten Abstimmungs-
bedarf einzulassen, die ein integriertes Campus-Management-System mit
sich bringt.

Die Haltung, dass eine neue Software die bestehenden Prozesse wei-
terhin abbilden musse und sich die individuellen Aufgaben durch deren
Einfihrung nicht wesentlich verandert dirfen, verdeutlichen die folgenden
Aussagen eines Sachbearbeiters in der Zentralen Universitatsverwaltung:

»Ich glaube, ich bin da fast vom Stuhl gefallen, weil ich habe nicht die Zeit, mich
mit Beschreibungen drei bis funf Mal auseinanderzusetzen. Der, die Anforderun-



BANSCHERUS: ,,... WIR HALTEN DIE UNI AM LAUFEN!* | 88

gen, auch bezogen auf das neue System, die waren hinlanglich beschrieben,
auch in der neuen Struktur. Also erwarte ich, dass jemand, der jetzt als Program-
mierer rangeht und wenn ich dafur 'n Projektverantwortlichen fur das Teilprojekt
[...] habe, dass diese Menschen sich eigenstadndig mit den zugrunde gelegten
Anforderungen auseinandersetzen. Es kann nicht sein, dass ich das Personal
dauerhaft in Endlosschleifen beschéaftige, um dann hinzugehen und zu sagen, ja,
das kénnen wir nicht. Oder dann kriege ich irgendeine Kriicke und die Leute kom-
men nicht zu ihrer Arbeit und werden nur mit sich selbst beschéftigt und mit Ab-
laufverfahren [im neuen System].“ (Interview | 15)

Der grof3e Einfluss der tradierten (analogen) Abléaufe auf die (Neu-)Defi-
nition der Prozesse im Rahmen des Digitalisierungsprozesses spiegelt
sich beispielsweise auch darin, dass die Eingabe der Stammdaten einer
Zahlungsempfangerin in das System auch nach erfolgtem Veranderungs-
prozess durch die Zentralverwaltung durchgefihrt wird, der Leistungs-
empfanger in den dezentralen Organisationseinheiten hierfur allerdings
die erforderlichen Daten zuliefern muss — in Papierform.

Somit besteht hier ein systematischer Medienbruch, da das Formular
ausgefllt und ausgedruckt sowie die Daten anschlieend manuell in das
System Ubertragen werden missen. Der beschriebene Verwaltungspro-
zess ist somit in hoherem Malie fehleranféllig als dies erforderlich ware.
Ahnliche strukturelle Risiken fir mogliche Bedien- bzw. Eingabefehler
wurden auch in mehreren anderen Interviews beschrieben. Ein techni-
scher Mitarbeiter aus einer Fakultat formuliert sein Unverstandnis uber
den zuvor beschriebenen Prozess in den folgenden Worten:

,Dann frage ich mich, warum muss ich [ein] Stammdatenblatt ausdrucken, wenn
ich weil3, dass am anderen Ende irgendwo in der Finanzabteilung jemand sich
dieses Blatt nimmt und davon das wieder tippt, ist erst einmal hochgradig fehler-
belastet. Man macht bestimmt bei jedem flinften Blatt mindestens macht man mal
einen Fehler, Tippfehler und andererseits total Uberhaupt nicht notwendig war,
weil ich kénnte das ja eigentlich auch [in das neue System] rein speichern, wenn
ich sowieso schon die ganzen Steuerdaten von den Unternehmen abfrage und
Adressen und, und, und Postfacher und sowas alles eintragen muss. Dann kann
ich das doch direkt [...] oder ich trag’s [...] ein und dann muss vielleicht nochmal
jemand prifen, ob ich es richtig gemacht habe, aber nicht diese komplizierte Kon-
struktion mit, ich, ich mach das alles, druck’s aus und irgendwo tippt’s nochmal
jemand ab.” (Interview | 14)

7.2.3 Weiterbildungsbedarf und technischer Support

Hinsichtlich der Unterstiitzung des Veranderungsprozesses durch Weiter-
bildungsangebote und technischen Support finden sich im Interviewmate-
rial unterschiedliche Einschatzungen. So werden die Unterstitzungsleis-
tungen insbesondere von den befragten Hochschulsekretéar*innen stark
kritisiert: Es gebe nicht nur zu wenig Schulungen, sodass es erforderlich
sei, sich das notwendige Wissen mithilfe von Handbichern selbst anzu-
eignen, die angebotenen Schulungen seien zudem unzureichend, da hier
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die Wissensvermittlung in einem zu hohen Tempo erfolge und zu wenig
auf die individuelle Situation der Teilnehmer*innen eingegangen werde.
Eine Hochschulsekretarin beschreibt die Problematik aus ihrer Sicht so:

~Also wirklich, also wenn, wenn da einer das einem erklart, die sind, dann hatten
wir ne Zoom-Konferenz und da wurde der Bildschirm geteilt und dann hat die das
da in Windeseile gezeigt. [...] Ich finde da misste sich, [...] da misste sich der-
jenige nochmal riickversichern, denjenigen vielleicht nochmal telefonisch errei-
chen [...] und dann nochmal das personliche Gesprach suchen [...]. Man, man
wird da bombardiert mit diesen ganzen Sachen, so, und dann mdchte man’s ja
auch gerne ausprobieren und, und da hab ich’s eigentlich ganz gerne, wenn noch
einer hinter mir steht, ,Nee, mach mal so.’ oder so und das fehlt mir eigentlich.”
(Interview | 3)

Von den befragten Hochschulsekretar*innen wird auch haufig bemangelt,
dass der technische Support unzureichend sei. Es fehle an personlichen
Ansprechpartner*innen, man bekomme entweder gar keine Antwort oder
diese komme zu spat und das Finden von Lésungen sei haufig nur durch
Eigeninitiative von einzelnen, technisch versierten Kolleg*innen auf dem
Wege zeitaufwendigen Ausprobierens maoglich.

Kritik hinsichtlich Weiterbildung und technischem Support wird auch
von Sachbearbeiter*innen in der Zentralverwaltung geauf3ert, allerdings
deutlich seltener. In dieser Gruppe dominiert vielmehr die Haltung, dass
das Weiterbildungsangebot vollkommen ausreichend gewesen sei und
weiterhin bestehende Wissensliicken durch die Unterstiitzung von kom-
petenten Ansprechpartner*innen geschlossen werden kdnnten. Eine sol-
che, génzlich andere Situationsbeschreibung durch eine Sachbearbeite-
rin in der Zentralverwaltung klingt beispielsweise so:

~Weiterbildung natirlich dann fir mich immer noch so ein bisschen im [Bereich
des neuen Systems], da schwimmen wir natlrlich immer noch sehr, aber die krie-
gen wir dann Stlck fur Stick durch diesen [...] Unterstltzer, der uns da an die
Hand gegeben wurde.” (Interview | 28)

Aus dem Interviewmaterial kann nicht auf die Ursachen der fast schon
diametral entgegengesetzten Bewertungen der bestehenden Unterstit-
zungsangebote geschlossen werden. Somit muss an dieser Stelle offen-
bleiben, welchen Einfluss insbesondere individuelle Einstellungen, spezi-
fische Kurskonzepte oder die Vermittlungsform (Online/Prasenz) in die-
sem Zusammenhang haben kénnten.

7.2.4 Unter dem Brennglas der Corona-Pandemie

Wahrend der Corona-Pandemie wurde die Arbeit an der betrachteten Uni-
versitat so weit wie moglich ins Homeoffice verlagert, insbesondere in den
expliziten ,Lockdown-Phasen®, aber auch dartiber hinaus. Dies ging mit
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einer erzwungenen ,,Ad-hoc-Digitalisierung® einher, die von den Beschaf-
tigten unterschiedlich erlebt wurde.

Hinsichtlich der Folgen fur die individuelle Arbeitssituation lassen sich
vor allem deutlich Unterschiede zwischen den Fakultaten auf der einen
und den Dezernaten der Zentralen Universitatsverwaltung auf der ande-
ren Seite beobachten. So berichtete beispielsweise ein Wissenschafts-
manager aus einer Fakultat, dass die in vielen Bereichen zumindest tem-
porar erfolgte weitgehende Umstellung von der Papierform auf digitale
Dokumente, bei denen es sich in der Regel um Scans oder digital bear-
beitete PDF-Dokumente gehandelt hat, seine individuelle Situation ver-
bessert habe. Er formulierte dies folgendermafien:

»Ja, also an der einen oder anderen Stelle bin ich dann doch Gberrascht gewesen,
dass Dinge dann auch funktionieren, die vorher irgendwie vielleicht nicht funktio-
niert haben, also, dass auch so eine gewisse Flexibilitéat, also in administrativen
Vorgangen bleibt. [...] Dass es dann doch auch mal leichter ging, trifft aber nicht
auf alles zu.” (Interview | 6)

Eine ambivalentere Bewertung lasst sich in den AuRerungen von Hoch-
schulsekretar*innen festhalten. Diese verweisen nicht nur auf unter-
schiedliche Vorgehensweisen in den Dezernaten der Zentralverwaltung,
die teilweise — insbesondere im Haushaltsbereich — konsequent auf der
Einreichung von Antragen in Papierform bestanden héatten, wahrend an-
dere Dezernate auch digital Ubermittelte Dokumente annahmen, sondern
auch darauf, dass es unabhangig vom Format der Dokumente (Papier/
digital) in aller Regel erforderlich gewesen sei, dass diese eine Unter-
schrift enthielten.

Da die digitale Signatur an der Universitat nicht etabliert ist, stellte sich
den Sekretariatsbeschaftigten somit haufig die Frage, wie diese Anforde-
rung konkret zu erfillen sei; wobei zusatzlich die Praferenzen der zeich-
nungsberechtigten Person(en) zu berlcksichtigen waren. Eine Hoch-
schulsekretarin berichtete von einem erheblichen Zusatzaufwand, der
sich daraus ergeben habe, dass Dokumente in unterschiedlichen — und
teilweise zwischen den einzelnen Arbeitsschritten wechselnden — Forma-
ten erstellt werden mussten:

,Das macht sich natirlich auch in Bezug auf die Pandemie nochmal verstarkt
bemerkbar, weil ich muss jetzt praktisch die analogen Prozesse digitalisieren, um
sie dann digital einzureichen und eventuell dann aber auch wieder aus der digi-
talen Form analogisieren, um sie dann hier dann in analoger Form nochmal ein-
zureichen.” (Interview | 16)

Wahrend in den Fakultaten unterschiedliche Bewertungen zur Arbeitssi-
tuation infolge der Corona-Pandemie vorherrschen, dominiert in der Zent-
ralverwaltung die Einschatzung, dass die Arbeitsbelastung in dieser Zeit
im Vergleich zum Normalbetrieb héher gewesen sei und sich auch die
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Durchlaufzeiten der einzelnen Vorgénge verlangert hatte. Ahnlich wie bei
den Hochschulsekretar*innen wird dies in den Interviews zum einen auf
die Notwendigkeit zurtickgefihrt, analoge Dokumente in digitale umzu-
wandeln und umgekehrt.

Hinzu kommen in den Schilderungen der Beschéftigten der Zentralen
Universitatsverwaltung zum anderen die zusétzlichen Herausforderun-
gen, die grofRe Zahl digital eingereichter Dokumente fiir die Bearbeitung
der Vorgange auszudrucken sowie die erforderlichen Unterschriften ein-
zuholen, wahrend die beteiligten Personen zu unterschiedlichen Zeiten
vor Ort sind. Eine Sachbearbeiterin beschreibt die Arbeitsweise wahrend
der Corona-Pandemie folgendermalien:

»[A]lso man muss sich das so vorstellen: An dem Tag, wo Sie vor Ort sind, scan-
nen Sie sich alles ein, was Sie zum Bearbeiten brauchen [...]. Wenn Sie am
nachsten Tag im Homeoffice sind, unter erschwerten Bedingungen, bearbeiten
Sie diese gesamten Vorgange, drucken es im Blro aus und am dritten Tag, wo
Sie wieder vor Ort sind, werden diese Dinge dann abgearbeitet. So, das heif3t,
ich nehme die Vorgange jetzt dreimal in die Hand. [...] Also wir haben einen er-
heblichen Mehraufwand durch dieses Homeoffice unter den Bedingungen, wie
sie jetzt sind.“ (Interview | 26)

7.3 Zwischenfazit

Die Auswertung der im Rahmen der Fallstudie an einer Universitat durch-
geflhrten Interviews bestatigt die grol3e Bedeutung, die der Begleitung
von Digitalisierungsprozessen durch ein passgenaues Change-Manage-
ment zukommt, das fur eine kontinuierliche Information der Beschéftigten
Uber die verfolgten Ziele und den erreichten Implementationsstand sorgt
und regelmaRige Reflexions- und Austauschformate fiir die Beteiligten auf
allen Ebenen anbietet.

Belegt wird zudem die Sinnhaftigkeit einer umfassenden Prozessopti-
mierung im Vorfeld der Einfilhrung von integrierten Campus-Manage-
ment-Systemen an Hochschulen. An der betrachteten Universitat bestan-
den aus Sicht der Beschaftigten in wissenschaftsunterstiitzenden Berei-
chen bei der Digitalisierung der administrativen Prozesse erhebliche
Kommunikationsdefizite, insbesondere hinsichtlich des aktuellen Imple-
mentationsstandes sowie der nachsten Schritte und der damit verbunde-
nen Herausforderungen fr die individuelle Arbeitssituation.

Es wurde ebenfalls deutlich, dass die Mitarbeiter*innen sich den Ver-
anderungsprozess ganz uberwiegend nicht zu eigen gemacht haben und
deshalb haufig auch nicht danach streben, sich aktiv Wissen anzueignen,
das fir eine aktive Rolle im Rahmen der Digitalisierung der Hochschul-
verwaltung erforderlich ist. Gleichermal3en sind die Beschaftigten vielfach
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nicht dazu bereit, von den gewohnten Handlungsweisen abzuweichen
oder diese mit dem Ziel der Verbesserung infrage zu stellen.

Ebenfalls als unzureichend wurden von vielen Mitarbeiter*innen vor al-
lem in den dezentralen Organisationseinheiten die Schulungen zur An-
wendung der neuen Software sowie der technische Support betrachtet.
Madglicherweise wurden bezuglich der Unterstiitzungsbedarfe, aber auch
die Kompetenzen der einzelnen Mitarbeiter*innen falsch eingeschéatzt; da-
rauf deuten zumindest die vereinzelt beschriebenen Schwierigkeiten mit
Aufgaben hin, die vielfach als alltaglich wahrgenommen werden (z. B. das
Erstellen und Bearbeiten von PDF-Dokumenten oder die Herstellung ei-
ner VPN-Verbindung zum Campusnetz).

Diese Interpretationsmoglichkeit steht allerdings unter einem deutli-
chen Vorbehalt, da sie auf Basis des vorhandenen Interviewmaterials
nicht hinreichend zuverlassig eingeschatzt werden kann.

Gleiches gilt fur die Frage, ob die Kritik, dass die Personalausstattung
fur die Bewaéltigung eines umfassenden Veranderungsprozesses zu ge-
ring gewesen sei, zutreffend ist. Hier ist zu beachten, dass dieser Aspekt
in relevantem Mafl3e dadurch beeinflusst wird, dass der Implementations-
aufwand moglicherweise aufgrund der Abbildung ineffizienter IST-
Prozesse in die neue Softwarearchitektur hher gewesen ist als er es im
Anschluss an eine vorgeschaltete Prozessoptimierung mit einer Definition
neuer SOLL-Prozesse gewesen ware. Diese Vermutung lasst sich an-
hand des Materials allerdings ebenfalls nicht abschlieRend belegen.

Die Analyse der Interviews zeigt zudem eine hohe Persistenz tradierter
Ablaufe auf, sowohl hinsichtlich der grundséatzlichen Prinzipien der Akten-
férmigkeit und Schriftlichkeit als zentralen Merkmalen der 6ffentlichen
Verwaltung als auch in Bezug auf das Festhalten an den bestehenden
IST-Prozessen angesichts einer tiefgreifenden Transformation der tech-
nischen Rahmenbedingungen fiir die individuelle Arbeitssituation an der
betrachteten Universitat.

Dies wird insbesondere bei den Darstellungen zum Umgang mit den
Folgen der Corona-Pandemie deutlich, die trotz ihres schockhaften Cha-
rakters allenfalls eine geringfligige Flexibilisierung bei der Bearbeitung
von Vorgangen innerhalb der Zentralverwaltung erzeugt hat. Die Auswer-
tungen deuten auf3erdem sehr deutlich darauf hin, dass an der untersuch-
ten Universitat im Vorfeld der Einfihrung des integrierten Campus-Ma-
nagement-Systems allenfalls punktuelle und wenig weitreichende Maf3-
nahmen zur Geschéftsprozessoptimierung stattgefunden haben.

Insgesamt zeigen die Befunde, dass der Verzicht auf ein passgenaues
Change-Management sowie auf eine Reorganisation der bestehenden
Prozesse mit dem Ziel der Optimierung zuséatzliche Herausforderungen
mit sich bringt. Diese kdnnen wiederum den erfolgreichen Abschluss ei-
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nes tiefgreifenden Veranderungsprozesses, den die Einfihrung eines in-
tegrierten Campus-Management-Systems notwendigerweise darstellt,
verzdgern oder sogar gefahrden. Unabhangig vom konkreten Verlauf ei-
nes Veranderungsprozesses bleibt die aktive Kommunikation des aktuell
erreichten Implementationsstandes schliellich eine zentrale Aufgabe der
verantwortlichen Stellen bzw. Personen.
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8. Interaktion und Fuhrung

Dieses Kapitel stellt erneut Befunde aus der Reanalyse von qualitativen
Interviews aus einer Fallstudie vor (vgl. Abschnitt 2.2). Dabei liegt das
Hauptaugenmerk beim FUhrungsverhalten von akademischen und admi-
nistrativen Fuhrungskréaften aus der Perspektive ihrer Mitarbeiter*innen.

Beim Thema Fuhrung in wissenschaftsunterstitzenden Bereichen ist
die duale Verfasstheit der staatlichen Hochschulen von besonderer Rele-
vanz, sind diese doch in der Regel Hybridorganisationen, also zugleich
Korperschaften offentlichen Rechts mit weitgehenden Selbstverwaltungs-
rechten in akademischen Belangen und Behdrden, die staatliche Angele-
genheiten, vor allem in den Bereichen Haushalt, Personal und Liegen-
schaften, ausfihren.

Wahrend Wissenschaftlersinnen mit Ausnahme von Leitungsfunktio-
nen ganz Uberwiegend der akademischen Teilorganisation angehdren,
sind Beschéftigte in wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen sowohl in
der administrativen Teilorganisation. Sie kdnnen beispielsweise als Ver-
waltungsangestellte in der zentralen Verwaltung, aber auch in der akade-
mischen Teilorganisation téatig sein, zum Beispiel in den Sekretariaten der
Fachgebiete oder den Werkstatten der Institute (Banscherus et al. 2017).

Somit sind die wissenschaftsunterstitzenden Mitarbeiter*innen der
Hochschulen teilweise akademischen Fuhrungskréften, teilweise aber
auch administrativen Fuhrungskraften zugeordnet — und fir die Analyse
von Fihrungsbeziehungen somit sowohl das innerhalb der Wissenschatft
Uibliche Verstandnis von Fluhrung als auch dasjenige der offentlichen Ver-
waltung wichtige Referenzen.

8.1 Forschungsstand: Fihrung an
Hochschulen

Fuhrung, verstanden als kontinuierliche Steuerung der sozialen Interak-
tion zwischen Fiuhrungskraften und Mitarbeiter*innen, ist ein pragender
Bestandteil der Arbeitswelt. Dabei beschranken sich traditionelle Fih-
rungskonzepte tendenziell auf die Aspekte der Aufgabenerfiillung und des
Erreichens eines definierten Ziels, wahrend modernere Konzepte zusatz-
lich personale Aspekte wie Motivation oder die individuelle Férderung von
Mitarbeiter*innen berlcksichtigen.

Fuhrung findet in jedem Betrieb statt, unabh&ngig davon, ob dieser der
Privatwirtschaft oder dem offentlichen Sektor zuzurechnen ist, und wird
insbesondere im Alltagsverstandnis mit einer Vorgesetztenfunktion in
Verbindung gebracht. Letzteres muss aber nicht zwingend der Fall sein,
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vielmehr lassen sich auch informelle Fiihrungsbeziehungen beobachten,
beispielsweise innerhalb bestimmter Beschéftigtengruppen oder im Rah-
men eines Mentorings, bei dem eine gezielte Weitergabe von betriebli-
chem Wissen erfolgt.

Bei der Analyse von Fuhrungsbeziehungen in den wissenschaftsunter-
stutzenden Bereichen an Hochschulen kdnnten insbesondere auch die
Ansatze der lateralen Fuhrung und der ,Fiihrung von unten® von Relevanz
sein. Eine Berucksichtigung dieser Konzepte ist jedoch im Rahmen die-
ses Kapitels nicht maglich.

Der Fokus liegt deshalb auf dem Fihrungsverhalten von Vorgesetzten,
das bereits seit Langem Gegenstand theoretischer Uberlegungen und
empirischer Untersuchungen ist, die sich in erster Linie auf Unternehmen
beziehen. Teilweise wurden auch die 6ffentliche Verwaltung und Hoch-
schulen in den Blick genommen, wobei die Hochschulverwaltung jedoch
zumindest in Bezug auf empirische Untersuchungen eine Leerstelle
bleibt.

8.1.1 Fihrungstheorien und Fihrungsinstrumente

Es ist an dieser Stelle nicht moglich, auch nur ansatzweise die Vielzahl
der theoretischen Perspektiven auf Fuhrungsbeziehungen darzustellen.
Fur den betrachteten Kontext erscheint allerdings die stark vereinfachte
Gegentberstellung von Fuhrung und Leitung als nitzliche Heuristik, da
sie die Interpretation der Interviewauf3erungen von Beschaftigten in den
wissenschaftsunterstitzenden Bereichen einer Universitat erleichtert.

Leitung meint die Steuerung des Verhaltens von Mitarbeiter*innen auf
Basis des Direktionsrechts, dass ein*e Vorgesetzte*r gegenuber den zu-
gewiesenen Beschéftigten hat. Filhrung hingegen kann nicht von der
obersten Leitungsebene zugewiesen werden, sondern hangt entschei-
dend von der Akzeptanz durch die Gefiihrten ab (Weibler 2021). Genau
genommen handelt es sich naturlich auch beim Ansatz der Leitung um
eine Form der (Personal-)Fihrung, die allerdings einem traditionellen Ver-
standnis folgt, die in der Fihrungslehre als nicht mehr zeitgemaf betrach-
tet wird (Schreytgg/Koch 2020; Hillebrecht 2021).

Mit der traditionellen Lesart von Fihrung als Leitung korrespondiert
eine starke Aufgabenorientierung, bei der das Hauptaugenmerk auf der
Einhaltung der definierten Ablaufe und der Erbringung der geforderten
Leistung liegt. Mitarbeiter*innen gelten hierbei ,hauptsachlich als Werk-
zeuge oder Einsatzfaktoren, die der Leistungserstellung dienen und die
unter Druck gesetzt werden mussen® (Schreydgg/Koch 2020, S. 531; Hil-
lebrecht 2021).
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Interaktion vollzieht sich diesem Ansatz zufolge als Transaktionspro-
zess, bei dem die Beschaftigten durch Anreize und Sanktionen dazu ge-
bracht werden sollen, die gesetzten Ziele zu erreichen. Auf diese Weise
kann allerdings kaum mehr als ,Dienst-nach-Vorschrift-Gefolgschaft® mo-
bilisiert werden (Schreydgg/Koch 2020, S. 547).

Aktuellen Theorieansétzen zufolge entsteht Fiihrung hingegen erst in
der sozialen Interaktion von Fuhrungskraften und Mitarbeiter*innen. Sie
erm@glicht dann optimale Leistungen, wenn sie sowohl eine angemes-
sene Reaktion auf die Anforderungen darstellt, die sich aus einer spezifi-
schen Situation ergeben, als auch zu den individuellen Erwartungen und
Bedurfnissen der Geflihrten passt.

Letzteres kann beispielsweise darin bestehen, dass Fuhrungskrafte ih-
ren Mitarbeiter*innen Freiraume fir den Einsatz ihrer Fahigkeiten lassen,
ihr berufliches Fortkommen férdern und ihnen Entscheidungskompeten-
zen einrdaumen, aber auch die persdnliche Situation sowie die emotionale
Ebene nicht unbericksichtigt lassen (Schreytgg/Koch 2020; Weibler
2021).

Bei der Bewertung des Verhaltens von Fuhrungskréaften kommt impli-
ziten Fuhrungstheorien, die auch den Charakter von Fihrungsmythen an-
nehmen kdnnen, eine grol3e Bedeutung zu — und zwar sowohl hinsichtlich
der Wahrnehmung der Geflihrten als auch der Fiihrenden selbst (Weib-
ler/Deeg 2019; Schreybdgg/Koch 2020). Im Zentrum stehen hierbei spezi-
fische Eigenschaften, die ,guten“ Flhrungskraften zugeschrieben wer-
den.

Fuhrende gelten im Alltagsverstandnis beispielsweise als besonders
charakterstark und intelligent. Sie sind moralischen Handlungsweisen
verpflichtet, folgen einem klaren Plan und ihr individueller Einsatz macht
den entscheidenden Unterschied fir die Zielerreichung — so die An-
nahme.

Fuhrung ist auch heutzutage Uberwiegend mannlich konnotiert, da
Fuhrungskréfte den gangigen Vorstellungen zufolge ,mit aller Kraft
schweigsam [...] tun, was zu tun ist*, ,wenn es hart auf hart kommt*
(Weibler/Deeg 2019, S. 40). Schlie3lich kommt bei der Besetzung von
Fuhrungspositionen haufig das Selbstéhnlichkeitsprinzip zur Wirkung, so-
dass eine neue FlUhrungsperson nicht selten &hnliche Eigenschaftsmerk-
male aufweist wie ihr*e Vorganger*in (Weibler/Deeg 2019).

8.1.2 Fuhrungsverhalten akademischer
Flhrungskrafte

In der medialen Berichterstattung werden (Spitzen-)Wissenschaftler*in-
nen nicht in erster Linie als exzentrische und etwas weltfremde Genies
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charakterisiert. Dies kommt zwar durchaus vor, es dominiert allerdings die
Charakterisierung als weit tiberdurchschnittlich gebildete, leidenschaftlich
an neuen Erkenntnissen interessierte und fur deren Generierung hart ar-
beitende. Wissenschaftler*innen werden zudem als niemals zur Ruhe
kommende Personlichkeiten beschrieben, deren Forschung den Normen
der Objektivitat und Neutralitat folgt und nicht selten auch dem Gemein-
wohl verpflichtet ist (Maier 2013; Wessel 2013).

Weniger prasent ist in der Offentlichkeit die hohe Konkurrenz, die mit
wissenschaftlicher Arbeit in aller Regel verbunden ist, sei es um Beschéf-
tigungspositionen, Ressourcen oder Mitarbeiter*sinnen, sei es um optimale
Publikationsmdglichkeiten (Barthauer et al. 2016; Wessel 2013). Das me-
diale Bild stimmt recht weitgehend mit dem Selbstbild vieler Wissen-
schaftler*sinnen Uberein, ist deren Arbeitsweise doch von hoher Autono-
mie und Selbstorganisation geprégt und sind ihre Ziele zuvorderst an
fachlichen Erwagungen und der individuellen Position im Geflige der je-
weiligen Disziplin orientiert.

Hingegen ist ihre Bindung an die Organisation, der sie angehéren, im
Vergleich zu anderen Beschéftigtengruppen eher schwach ausgepragt.
Die fachlichen Leistungen sind bei der Besetzung von Fiihrungspositio-
nen innerhalb des akademischen Feldes von entscheidender Bedeutung,
Fuhrungsqualitaten spielen hingegen allenfalls eine untergeordnete Rolle
(Rybnicek/Bergner/Suk 2016; Hodel 2019).

Akademische Fihrungskrafte definieren sich vor allem durch ihre wis-
senschattlichen Tatigkeiten, wofir sie erhebliche Zeit und Energie auf-
wenden (Ambrasat/Heger 2019). Sie haben sich vor der Ubernahme von
Fuhrungsverantwortung nur selten aktiv auf die neue Rolle vorbereitet,
hierfiir allerdings auch nur selten die Mdglichkeit erhalten haben. Dies
liegt darin begriindet, dass entsprechende Weiterbildungen und/oder
Coachings an den Hochschulen zwar in den letzten Jahren verstarkt an-
geboten werden, aber noch keineswegs den Regelfall darstellen.

Vor diesem Hintergrund kann es kaum Uuberraschen, dass das Fuh-
rungsverhalten von Wissenschaftler*innen seitens der Geflihrten vielfach
als suboptimal wahrgenommen wird. Dies gilt sowohl fir die wissen-
schaftlichen Mitarbeiter*innen, deren Freirdume die Fihrungskrafte hau-
fig nicht beschneiden mdchten, als auch — und noch in deutlich starkerem
Maf3e — fir die wissenschaftsunterstitzenden Mitarbeiter*innen; denn
hier wirken sich unterschiedliche Arbeitsorientierungen, individuelle Ziel-
setzungen und Rationalitaten in relevantem Mal3e auf die Zusammenar-
beit aus (Baitsch 2017; Bischof/Rossi/Bona 2019; Banscherus 2018b,
2021).

Wahrend ein Teil des wissenschaftlichen Personals mit dem bei ihren
Vorgesetzten haufig anzutreffenden Laissez-faire-Fuhrungsstil gut zu-
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recht kommt und sich der Umsetzung ihrer eigenen Ziele widmet, vermisst
ein relevanter Teil bei den Fihrungskraften jedoch Wertschatzung und
personliches Interesse sowie Unterstiitzung und Partizipationsméglich-
keiten. Nicht selten werden auch eine autoritire Kommunikationsweise
sowie ausbeuterische Tendenzen wie die Aneignung der Leistungen von
Teammitgliedern kritisiert (Schmid/Knipfer/Peus 2017; Bischof/Rossi/Bo-
na 2019).

Seitens des wissenschaftsunterstitzenden Personals kommt oft noch
der Vorwurf eines fehlenden Verstandnisses fur administrative Prozesse
sowie einer fehlenden Bereitschaft, diese Uberhaupt erst als verbindlich
zu betrachten, hinzu (Baitsch 2017).

8.1.3 Fihrungsverhalten administrativer
Fihrungskrafte

Im Unterschied zu den Expertenorganisationen, als welche Hochschu-
len — oder zumindest die Selbstverwaltungskérperschaft als deren zent-
raler Bestandteil — haufig beschrieben werden, sind Behérden traditionell
ausgesprochen hierarchisch aufgebaut, weshalb die Interaktionsmuster
stark von formalen Zustandigkeiten und vertikalen Entscheidungswegen
gepragt sind, bei denen Vorgesetzte die zentralen Instanzen darstellen.

Kulturell pragend sind das Legalitatsprinzip, der Gleichbehandlungs-
grundsatz sowie das Paradigma der Wirtschaftlichkeit des Verwaltungs-
handelns (Ritz 2019; Eckert 2020; Banscherus 2021). In diesem Kontext
werden Fuhrungskrafte zum einen als wichtige Schnittstelle im Informati-
onsfluss der Behorde charakterisiert: Sie nehmen Informationen auf, fil-
tern und verdichten diese und geben sie auf dem Dienstweg weiter — so-
wohl von oben nach unten als auch in der entgegengesetzten Richtung.

Zum anderen wird ihnen die Verantwortung fur das Treffen bzw. die
Weitergabe von Entscheidungen und deren Umsetzung zugeschrieben,
indem sie die Mitarbeiter*innen durch Weisungen, Anreize und Sanktio-
nen, aber auch durch Uberzeugungsarbeit und Aushandlungsprozesse
dazu bringen, sich entsprechend zu verhalten. Filhrung wird in der offent-
lichen Verwaltung also in vor allem als funktionale Ergénzung zu den for-
malen Strukturen der Organisation begriffen, quasi als ,das Erkennen,
Verstehen und Akzeptieren eines herausforderungsvollen Widerspruchs-
managements® (Barthel 2020, S. 38).

Auch im 6ffentlichen Dienst gilt ein autoritarer Fuhrungsstil nicht mehr
als zeitgeman, schon allein deshalb, weil der Beitrag der Mitarbeiter*in-
nen bei der Vorbereitung von Entscheidungen allgemein anerkannt wird
(Eckert 2020; Barthel 2020). Dennoch ist Fiihrung insgesamt starker an
Positionen als an Personen gekoppelt sowie hochgradig reguliert durch
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Gesetze, Verordnungen und weitere standardisierte Richtlinien, die teil-
weise auch konkrete Vorgaben zur Zusammenarbeit von Vorgesetzten
und ihren Mitarbeiter*innen beinhalten. Die Handlungsspielrdume von
Fuhrungskraften sind deshalb stark eingeschrankt (Nettelnstroth 2019;
Ritz 2019).

Die Persistenz tradierter Berufs- und Rollenbilder von Fihrungskréften
in der 6ffentlichen Verwaltung ist nicht zuletzt eine Folge einer hohen Kon-
tinuitdt des Personalbestands sowie einer Dominanz der Rekrutierung
von Jurist*innen fur Beschaftigungspositionen des héheren Dienstes und
vergleichbarer tariflicher Entgeltgruppen, die ihre Fihrungskompetenzen
zumeist erst im Rahmen von Weiterbildungen erwerben oder sich diese
autodidaktisch aneignen.

Die Aufrechterhaltung der hierarchischen Ordnung wird weiter befor-
dert durch die tradierten Ausbildungsgénge fur Beamt*innen des gehobe-
nen Dienstes, deren Inhalte sich in erster Linie an den Anforderungen der
bestehenden Verwaltungspraxis orientieren und auf eine unmittelbare
Einsatzfahigkeit abzielen; eine Erwartung, die auch an Quereinsteiger*in-
nen gerichtet wird (Eckert 2020).

Ob und inwieweit die zuvor beschriebenen Befunde auf die administ-
rativen Bereiche von Hochschulen bertragen lassen, Iasst sich bislang
nicht verlasslich abschatzen, da entsprechende Untersuchungen kaum
vorhanden sind.

8.2 Befunde aus qualitativen Interviews mit
Beschaftigten

Fiur dieses Kapitel wurden 14 Interviews aus einer Fallstudie (vgl. Ab-
schnitt 3.2) reanalysiert, die mit Beschéftigten in der zentralen Verwaltung
gefuhrt wurden. Hierbei handelt es sich um neun Sachbearbeiter*innen
und funf Referent*innen ohne Leitungsfunktion. Ebenfalls reanalysiert
wurden zwolf Interviews mit Beschaftigten, die Instituten oder Fachgebie-
ten zugeordnet waren. Hierbei handelt es sich um die Interviews mit sechs
Hochschulsekretar*innen und sechs Beschéftigten in den Bereichen
Technik und IT.

Leitmotiv der Reanalyse, in deren Rahmen die bereits vorhandenen
Codierungen uberprift und punktuell ergénzt wurden, war das Fihrungs-
verhalten von akademischen und administrativen Fihrungskraften aus
der Perspektive von Beschaftigten in wissenschaftsunterstiitzenden Be-
reichen.
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8.2.1 Interviews mit Beschaftigten in der zentralen
Hochschulverwaltung

Bei der Reanalyse der Interviews mit insgesamt 14 Sachbearbeiter*innen
und Referent*innen ohne Leitungsfunktion in der Zentralverwaltung der
Universitat wurden sowohl aufgabenbezogene als auch personenbezo-
gene Aspekte des Verhaltens der Fuhrungskrafte berlcksichtigt. Hierzu
gehoren beispielsweise der Modus der Entscheidungsfindung und die
Steuerung der Aufgabenerfiillung, die bestehenden Madglichkeiten zur
Selbstorganisation der Arbeit, der persénliche Umgang der Fihrungs-
krafte mit ihren Mitarbeiter*innen sowie die Flihrungskompetenzen der
Vorgesetzten aus Sicht der Beschaftigten in den wissenschaftsunterstit-
zenden Bereichen.

Dienstweg und individuelle Freiraume

Aus dem Interviewmaterial wird deutlich, dass die Beschatftigten in der
zentralen Hochschulverwaltung weitgehend selbst Uber die Gestaltung ih-
res Arbeitsalltags entscheiden kénnen, beispielsweise indem sie gewisse
Spielraume bei der Arbeitszeit und der unmittelbaren Arbeitsorganisation
haben. Sie durfen jedoch kaum selbst Entscheidungen treffen und kdnnen
allenfalls Vorschlage an die Vorgesetzten machen, wie bei einem konkre-
ten Vorgang verfahren werden sollte.

Allerdings sind relevante Unterschiede bei der Auslibung des Ent-
scheidungsvorbehalts durch die Vorgesetzten festzustellen: Einige Mitar-
beiter*sinnen berichten von einer kleinteiligen Kontrolle, die in formalisier-
ter Form uber schriftliche Vermerke ausgeubt wird. Teilweise sind in den
zentralen Verwaltungseinrichtungen auch informelle Abstimmungen an-
zutreffen, wie eine Referentin beschreibt, die Entscheidungskompetenz
liegt jedoch auch in diesem Beispiel ausschlie3lich bei der Vorgesetzten:

,Da verlangt auch meine Vorgesetzte, dass sie mindestens informiert ist, in vielen
Fallen dann auch zumindest ja sagen soll. Also nicht so, dass man sagt, ich in-
formiere dich jetzt mal, ich hab’ das so und so gemacht, sondern ich wirde vor-
schlagen, dass wir das so und so machen. Und dann sagt sie entweder ja oder
nein.“ (Interview | 21)

Die Interviewaulerungen zeigen allerdings, dass sich die Beschaftigten
Uberwiegend einen groReren individuellen Handlungsspielraum win-
schen, der ihnen mehr Freirdume lasst und ihnen die Méglichkeit gibt, ihr
Wissen uber bestimmte Sachverhalte und ihre fachlichen Kompetenzen
in starkerem Mal3e als bisher einzubringen, in ihrem Zustandigkeitsbe-
reich auch verstarkt selbst Entscheidungen zu treffen und so auch Leer-
lauf zu vermeiden, der sich zum Beispiel daraus ergeben kann, dass Vor-
gesetzte zu einem bestimmten Zeitpunkt nicht erreichbar sind.
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Dass es sich bei diesem Anliegen um eine grundséatzliche Fragestel-
lung handelt, veranschaulicht die AuRerung eines Sachbearbeiters, der
sich skeptisch Uber die bestehenden Hierarchien in der Hochschulverwal-
tung aul3ert:

,und da ist fir meinen Geschmack dann zu wenig Rickspiegelung und Einbin-
dung [...]. Insofern wirde ich mir wiinschen, dass die Arbeit da etwas aufge-
schlossener ist. [...] Naja, es gibt da so eine nette Formulierung meines Chefs,
die lautet ,Oberer sticht Unterer und damit mag er recht haben, aber das emp-
finde ich nicht als konstruktiv.“ (Interview | 15)

Einflussnahme von Wissenschaftler*sinnen

Haufig thematisiert wird in den Interviews die als illegitim erlebte Einfluss-
nahme von Professor*innen auf Einzelfallentscheidungen, beispielsweise
um die Bearbeitung eines bestimmten Vorgangs zu beschleunigen oder
eine auf Sachbearbeitungsebene getroffene Entscheidung durch die di-
rekten Vorgesetzten, haufig aber auch durch eine Intervention der Hoch-
schulleitung zu verandern.

Dass in solchen Fallen die wissenschatftliche Reputation héher gewich-
tet wird als die Einschatzungen der fachlich zustdndigen Bearbeiter*in-
nen, wird durch die Befragten auRerst kritisch bewertet. Folgende AuRRe-
rung einer Sachbearbeiterin macht deutlich, dass die Lésung von Einzel-
fragen auf Basis von sachfremden Erwagungen auf grundsétzliche Vor-
behalte trifft:

~InZwischen ist es ja so, also das ist ja so skurril geworden wie, wie, wie Verwal-
tung bei uns so funktioniert. Wenn dann der einzelne Hochschullehrer irgendwie
zum Kanzler oder zur Abteilungsleitung hingeht, sein Elend davor predigt. Und
dann wird dieser Einzelfall geldst, anstatt mal Themen aufzunehmen, die so ge-
nerell geldst werden missen [...1.“ (Interview IE 1)

Beschaftigte in der zentralen Hochschulverwaltung vermissen haufig die
Ruckendeckung durch ihre Fihrungskrafte. Ein Beispiel hierfur ist die
Steuerung des Arbeitsvolumens, das als strukturell zu hoch wahrgenom-
men wird. Weitere sind der Umgang mit neuen inhaltlichen Anforderun-
gen, die sich beispielsweise aus Anderungen von relevanten Gesetzen
und Verordnungen ergeben, aber eben auch der Umgang mit einzelfall-
bezogener Interventionen von Professor*innen, wie die kritische Anmer-
kung einer Sachbearbeiterin zeigt:

,Dass da keine Unterstitzung stattfindet. Riicken freihalten, dass wenn wir auch
in der Sachbearbeiterebene mal eine Entscheidung getroffen haben, dass die
mitgetragen wird. Oder auch von oben oder ein [Teamleiter] diese Entscheidung
trifft. Wir erleben das immer wieder, dass wenn denn oben bei [der Hochschullei-
tung] angerufen wird oder bei [der Dezernatsleitung], dass die Vorgange auf ein-
mal doch gemacht werden.” (Interview | 29)
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Steuerung der Aufgabenbearbeitung
Thematisch eng verbunden mit der Unterstlitzung gegeniber Dritten ist
aus Sicht der Beschaftigten die Frage, wie kompetent die Fihrungskrafte
die Bearbeitung der anfallenden Aufgaben durch das jeweilige Team
steuern. Hier finden sich in den Interviews deutliche Hinweise darauf,
dass seitens der Mitarbeiter*innen nicht selten eine vorausschauende
Planung und (Vor-) Strukturierung der Arbeitsprozesse sowie eine die Be-
schaftigteninteressen wahrende Bewaltigung von unvorhergesehenen Er-
eignissen wie dem krankheitsbedingten Ausfall von Kolleg*innen oder der
Abarbeitung zusatzlicher Anforderungen durch Ubergeordnete Ebenen
vermisst wird.

Dass die Fuhrungskrafte in der Hochschulverwaltung diesem Deside-
rat vielfach nicht gerecht werden, wird aus folgender Einschatzung einer
Sachbearbeiterin deutlich:

»Also wenn z.B. jemand im Team fehlt, ist es in meiner Vorstellung so, dass,
dass, dass, dass die Leitung schauen muss, ok, was muss man machen, damit
dieser Ausfall nicht zum Tragen kommt? Oder dass das Team halt trotzdem gut
weiterarbeiten kann und sich selber aushelfen kann und nicht, dass die Leitung
selber dann mitarbeitet. Also das sehe ich halt nicht.” (Interview | 17)

Die kritische Bewertung der Steuerung der alltaglichen Aufgaben durch
die FUhrungskrafte wird aus Sicht der Interviewten zuséatzlich durch ein
Fehlen von Fachkenntnissen, das insbesondere Sachbearbeiter*innen
auffallig oft bei ihren Vorgesetzten konstatieren, sowie eine enge Ausle-
gung der eigenen Zustéandigkeiten und infolgedessen auch der Hand-
lungsmadglichkeiten, Uber die Fihrungskrafte in Bezug auf bestimmte Fra-
gestellungen verfligen, weiter erschwert.

So wird beispielsweise bemangelt, dass Vorgesetzte vielfach nicht
Uiber das notwendige Detailwissen verfligen, um in konkreten Einzelféllen
zu einer fachlich angemessenen Einschatzung zu kommen oder ihnen
auch die differenzierte Kenntnis der teaminternen Ablaufe fehlt, um auf
etwaige Stérungen kompetent reagieren zu kbnnen, wie es eine Sachbe-
arbeiterin formuliert hat:

s[Alber ich bin eigentlich der Meinung, dass die [Teamleiter] auch dies konnen
mussen. Also sie sollten schon die Arbeitsabldufe in ihrem Team kennen und
wissen, wie das funktioniert, um Uberhaupt sich auch eine Meinung bilden zu
kénnen Uber unsere Aufgaben, die taglich von uns zu erledigen sind.” (Interview
| 26)

Hinzu kommt die Wahrnehmung, dass Fuhrungskréafte in der zentralen
Verwaltung davor zuriickschrecken, Entscheidungen in Angelegenheiten
zu treffen, die nicht eindeutig zu ihrem Zustandigkeitsbereich gehoren,
auch wenn diese fiur ihre Mitarbeiter*innen notwendig ist, um einen be-
stimmten Vorgang abschlieRen zu kénnen. Sofern sich in dieser Frage
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dann keine andere Fuhrungskraft auf der gleichen Hierarchieebene fir
zustandig erklart, bleibt die Frage langere Zeit ungeklart, was wiederum
unmittelbaren Einfluss auf die Arbeit der Mitarbeiter*innen haben kann,
wie folgendes Zitat verdeutlicht:

,Und grundsatzlich haben ja alle [Teamleiter] so ihre bestimmten Aufgaben, wo-
fur sie zustandig sind. Und da wird halt ganz genau geschaut, ob das in ihren
Zusténdigkeitsbereich féllt oder ob da nicht doch ein anderer [Teamleiter] even-
tuell, sein Gebiet auch involviert sein kénnte. Und dann wird es erst einmal wei-
tergeschickt an den anderen [Teamleiter]. Ja, das ist so, ja, ich weil3 nicht, wie
ich es beschreiben soll. So ein Weiterleiten, ohne dass eine Entscheidung getrof-
fen wird, weil das ist manchmal nicht bei allen, aber bei einigen [Teamleitern]
schwierig. Die sind nicht so entscheidungsfreudig. Das erschwert unsere Arbeit.”
(Interview | 26)

Persdnlicher Umgang und individuelle Férderung
Bei den Beschaftigten in der Zentralverwaltung dominiert der Eindruck,
dass sie von ihren Vorgesetzten nicht als Personlichkeiten wahrgenom-
men werden, die einen wichtigen Beitrag zum Funktionieren der Univer-
sitat leisten, sondern vielfach eher als austauschbare Arbeitskrafte be-
trachtet werden. Es sei fur eine Hochschule mit ihren unterschiedlichen
Beschaftigtengruppen aber nicht ausreichend, dass sich die Aufmerksam-
keit in erster Linie auf leistungsstarke Wissenschaftler*innen und insbe-
sondere auf deren Erfolge im Bereich der Forschung fokussiert.
Vielmehr sei es wichtig, auch die Bedeutung der wissenschaftsunter-
stutzenden Mitarbeitersinnen anzuerkennen, wie die AuBerung einer Re-
ferentin hinsichtlich der Bewertung der Arbeitsatmosphare, die insgesamt
an der Universitat herrscht, nahelegt:

,[E]s ist einfach an der Zeit [...], auch zu sehen, dass jeder Einzelne [...] wichtig
ist. Vom, sag ich jetzt, Hausmeister tber die Poststelle bis zum Professor. Und
solange das von der Fuhrungsebene nicht gelebt wird, kommen immer wieder
Situationen, wo [...] Mitarbeiter sich fragen, warum engagiere ich mich hier ei-
gentlich? Das heifdt nur das Handeschutteln seitens der direkten Vorgesetzten
hilft da nicht. Das muss schon die ganze Institution leben.“ (Interview IE 3)

Von Fuhrungskraften wird in diesem Zusammenhang erwartet, mit gutem
Beispiel voranzugehen, Leistungen anzuerkennen, in passenden Situati-
onen Lob zu vergeben oder auch einfach mal nachzufragen, wie es den
einzelnen Mitarbeiter*innen geht und wie sie mit ihrer Arbeit zurechtkom-
men. Aus Sicht der Beschéftigten steht auch die Hochschulleitung in der
Pflicht, eine gute Fuhrungskultur zu etablieren und diese dauerhaft zu si-
chern. Was damit konkret gemeint sein kénnte, wird durch die Erwar-
tungshaltung einer Sachbearbeiterin deutlich:

,Die Leitung] sollte alle ihre Fuhrungskrafte schulen. Und klarmachen, dass sie
eine Vorbildfunktion haben und da diese Vorbildfunktion einhalten missen. Sie
miissen wertschéatzend sein, sie tragen Verantwortung fur ihre Leute und wenn
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sie gute Arbeit leisten wollen, dann missen sie auch entsprechend sich geben
und sie mussen zuhdren. Immerhin leiten sie Fachleute und nicht irgendwelche
Haufen von Grundschilern.“ (Interview | 20)

Ein weiterer Aspekt, der dem Interviewmaterial zufolge in der zentralen
Hochschulverwaltung weitgehend eine Leerstelle darstellt, ist der Bereich
Personalentwicklung. Die Beschaftigten berichten zwar Uberwiegend,
dass ihnen die Teilnahme an Weiterbildungsangeboten ermdglicht wird,
allerdings mussen sie in der Regel selbst die Initiative ergreifen.

Die Vorgesetzten haben also die Kompetenzen und Potenziale ihrer
Mitarbeiter*innen nicht unbedingt im Blick. Dies gilt sowohl im Hinblick auf
einzelne Veranstaltungen geht, die einen bestehenden Qualifizierungsbe-
darf abdecken sollen, als auch dann, wenn es um eine weitergehende
(Talent-) Forderung geht, die geeigneten Beschéftigten einen individuel-
len beruflichen Aufstieg ermdglicht — der nicht selten auch im Gesamtin-
teresse der Hochschule als Organisation liegen durfte.

Entsprechende Ansatze werden seitens der Beschéftigten vermisst,
wie folgendes Zitat aus dem Interview mit einer ehemaligen Mitarbeiterin
zeigt, die die Hochschule aus genau diesem Grund verlassen hat und eine
hdherwertige Beschaftigungsposition in der offentlichen Verwaltung ge-
funden hat:

»-Wenn man merkt, dass die Mitarbeiterin sich nach 15 Jahren verandern mochte,
dann muss ich als Fuhrungskraft irgendwie darauf eingehen und versuchen,
Wege zu finden, sehen, wie sie sich verandern kann und eben auch ja wieder
das Personal entwickeln und ihm helfen, dass die Situation besser wird. Und bin-
den durch Anreize, binden durch Eingruppierung und veranderten Arbeitsplatz,
ein anderes Aufgabengebiet, ja, Beférderung, Hohergruppierung, besondere
Schulungen, vielleicht auch Fortbildungen anbieten [...]. Ja, das hétte ich mir ge-
winscht. (Interview IE 4)

8.2.2 Interviews mit Beschaéftigten in Fachgebieten
und Instituten

Die Reanalyse der Interviews mit insgesamt zwolf Hochschulsekretar*in-
nen und Beschéftigten in Technik und IT in den Fachgebieten und Institu-
ten der Universitat bericksichtigt ebenfalls sowohl aufgabenbezogene als
auch personenbezogene Aspekte des Verhaltens der Fihrungskrafte.
Relevante Aspekte sind hierbei vor allem die bestehenden Spielrdume
der Mitarbeiter*innen beim Zustandekommen von Entscheidungen sowie
bei der Organisation der alltdglichen Arbeit, die Wahrnehmung der wis-
senschaftsunterstitzenden Aufgaben durch die Filhrungskrafte, die Fih-
rungskompetenzen der akademischen Fiihrungskréfte sowie der person-
liche Umgang der Fuhrungskrafte mit den Mitarbeiter*innen. Insbeson-
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dere beim letztgenannten Aspekt sind deutliche individuelle Unterschiede
festzustellen.

Entscheidungsspielraume und Prioritaten von Professor*innen

Die Arbeit von wissenschaftsunterstitzenden Beschéftigten in den Fakul-
taten ist weitgehend gepragt von einem hohen Mal3 an Selbstorganisa-
tion. Dies gilt sowohl fur Hochschulsekretar*innen als auch fir Mitarbei-
ter*innen in Technik und IT. Sie kdnnen weitgehend selbst entscheiden,
wie sie das von den wissenschaftlichen Fuhrungskraften festgelegte Ziel
erreichen. Dies schlie3t haufig auch eine eigenstandige Entscheidung
uber die Verwendung finanzieller Mittel ein, beispielsweise im Rahmen
von Bestellvorgangen.

Insbesondere Hochschulsekretar*innen fiihren diese Freiraume darauf
zurtick, dass sie ihre Vorgesetzten gut genug kennen, um deren Wiinsche
zuverlassig einschatzen zu konnen. Teilweise fihren die Beschéftigten
ihre individuellen Entscheidungsspielrdume aber auch auf das mangelnde
Interesse von Professor*innen an Verwaltungsaufgaben zuriick. Eine
ehemalige Sekretariatsbeschéftigte formuliert dies folgendermalR3en:

»Also der hat da sein Charakter. Er mag, er stuft nur Sachen ein, so wichtig oder
nicht wichtig. Wenn so wichtig konnte er alles entscheiden, aber nicht wichtig bei
ihm vollig egal. Und da kann man selber, hat man viel Handlungsspielraum, z. B.
bei der Vergabe.” (Interview IE 7)

Aus dem Interviewmaterial ergibt sich das Bild, dass wissenschaftlichen
Fuhrungskréaften nicht nur das Interesse an administrativen Aufgaben
fehlt, sondern sie in diesem Bereich auch Uber allenfalls geringe Kennt-
nisse verfligen. Hier dirfte sich erneut die spezifische berufliche Soziali-
sation von Wissenschaftler*sinnen auswirken, die vollkommen andere Pri-
oritaten setzt.

Zudem sind Professor*innen den Aussagen der Interviewten zufolge
nicht in jedem Fall dazu bereit, Vorgaben seitens der Verwaltung, die ih-
ren individuellen Interessen zuwiderlaufen, anzuerkennen. Von ihren Mit-
arbeiter*innen erwarten sie dann, dass diese eine Losung finden, die ih-
ren Zielsetzungen entspricht und es erlaubt, diese umzusetzen. Eine sol-
che Situation veranschaulicht die AuBerung einer Hochschulsekretérin:

-Wenn ich dann sage, es geht aber so nicht, weil das und das und das spricht
dagegen, dann sagt der Prof halt, ja, ist mir egal, es muss aber so laufen. So,
und nun sieh mal zu, wie du es dann kriegst. Und das sind so die Sachen, die es
einem manchmal sehr schwer machen.” (Interview | 7)

Teilweise ist das hohe Mal3 an Selbststandigkeit bei der Organisation des
Arbeitsalltags dem Material zufolge aber weniger als ein seitens der Vor-
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gesetzten bewusst eingeraumter Handlungsspielraum zu charakterisie-
ren, sondern eher als das Resultat einer bestehenden Notwendigkeit.

Ein Beispiel hierfir ist die vor allem von IT-Beschéftigen, die den ein-
zelnen Instituten zugeordnet sind, berichtete h&ufige Abwesenheit von
akademischem FiUhrungspersonal, die darin begrindet liegt, dass diese
ihre Aufgaben als Geschéftsfuhrende*r Direktor*in oder Dekan*in haufig
nebenamtlich und somit zusatzlich zur Arbeit im Fachgebiet austben.

Gleichzeitig sind die Beschéftigten in manchen Angelegenheiten aber
auch von Entscheidungen der Leitungspersonen abhangig; hier ist eine
Absprache auf Arbeitsebene nicht in jedem Fall ausreichend. Der ehema-
lige IT-Beschétftigte eines Instituts beschreibt seine diesbezlgliche Wahr-
nehmung folgendermal3en:

s[Allso Geschéaftsfiihrender Direktor der Institute, aber auch Dekane sind selten
da sozusagen. Und wenn die Verwaltungsleiter, je nachdem wie die sozusagen
inthronisiert sind, ist es, aber es ist immer noch so, dass eben die Dekane dann
so dann zustimmen missen. Und je nachdem wie oft die da sind, ist es ein ko-
misches Arbeiten, sozusagen, weil die immer ein bisschen abwesend sind, und
man bespricht irgendwas und da muss jemand die dann mit ins Boot holen und
s0.” (Interview IE 6)

Personlicher Umgang und Wertschatzung

Wie bereits erwahnt, verfiigen akademische Fiuhrungskrafte aus Sicht ih-
rer Mitarbeiter*innen nur selten Uber vertiefte Kenntnisse in Bezug auf ad-
ministrative Prozesse sowie die damit verbundenen gesetzlichen Vorga-
ben. Den Interviewauswertungen zufolge ist dies zugleich einer der we-
sentlichen Griinde dafiir, dass Wissenschaftler*innen ein Maf3stab fir die
Bewertung der Leistungen ihrer Mitarbeiter*innen fehlt, woraus wiederum
ein fehlendes Verstandnis fir die Arbeitssituation in den wissenschafts-
unterstitzenden Bereichen resultiert. Eine Hochschulsekretérin be-
schreibt den Zusammenhang so:

»oich mehr damit befassen, was wir eigentlich tun so, sich mal eingehend in die
Ablaufe auch mal drauf einzulassen und zu sehen, was eigentlich da alles dran-
héngt und dadurch vielleicht auch ein bisschen mehr zu ner Wertschatzung des-
sen zu kommen, was wir eigentlich leisten. Und da sehe ich halt immer noch so
ein bisschen so diese Ansicht. Ja, jeder einzelne Prozess, jeder einzelne Prozess
wird so als kleine unbedeutende Tatigkeit gewertet. Und das ist so [...] diese
gangige Auffassung. [W]ir fullen ja nur Formulare aus und fuhren ja nur Anwei-
sungen aus. Und das ist auch irgendwie noch im Kopf meines Vorgesetzten ir-
gendwie mit drin, obwohl er das eigentlich besser wissen misste, dass es anders
ist [...].“ (Interview | 16)

Der personliche Umgang, den Professor*innen mit den wissenschaftsun-
terstitzenden Mitarbeiter*sinnen pflegen, wird unterschiedlich beschrie-
ben: Teilweise berichten die Interviewten von Konflikten, beispielsweise,
wenn ihr Wunsch, die vertragliche Arbeitszeit nicht wesentlich zu tber-
schreiten und geleistete Mehrarbeit durch Freizeit auszugleichen, auf Un-



BANSCHERUS: ,,... WIR HALTEN DIE UNI AM LAUFEN!* | 107

verstandnis stoRt, oder sich das hohe Stresslevel der Flhrungsperson,
das etwa aus der federfuhrenden Tatigkeit bei der Beantragung eines Ex-
zellenzclusters resultieren kann, negativ auf das Verhalten den Mitarbei-
terfinnen gegeniber auswirkt.

Andere AuRerungen deuten hingegen auf einen durchaus kollegialen
Umgang hin, wie folgendes Zitat eines technischen Beschétftigten ver-
deutlicht:

,Joa, ich find da ist vor allem beiderseitiger Respekt irgendwie da. Er kimmert
sich auch, er, sozusagen, hat viel zutun, aber [...] er hat von Anfang an hat er
sich dann fir jeden Zeit genommen. Also sei es diese Kaffees nach dem Mittag-
essen, dass man da noch irgendwie viertel, halbe Stunde zusammensitzt alle und
er dabei ist und jetzt nicht die ganze Zeit von Arbeit redet, sondern einfach von
irgendwas [...]. Und so merke ich es auch, wenn es irgendwie bei inhaltlichen
Sachen, wenn ich dann mal greifen kann, wenn er da ist, nimmt er sich immer
sehr viel Zeit, denkt mit, hilft mit, unterstutzt. (Interview I 1)

Statusdenken und Fuhrungskompetenzen

Auch wenn Kompetenzen in den Bereichen Fuhrung und (Hochschul-)Di-
daktik in den vergangenen Jahren in Berufungsverfahren an Bedeutung
gewonnen haben, so sind es dennoch die Leistungen in der Forschung,
die fur wissenschaftliche Karrieren ausschlaggebend sind. Dieser Ein-
druck findet sich auch im Interviewmaterial, beispielsweise in folgender
AuRerung eines IT-Beschéftigten:

»[W]eil naturlich die FUhrungskrafte [der Universitat] rekrutieren sich aus dem
Wissenschafts-Business und da ist gute FUhrungskraft nun mal jetzt nicht so,
nicht das wichtigste Kriterium. Es wird ja nirgendwo abgefragt, sondern es wer-
den Publikationen gefragt und alles Mégliche. Und grofdtenteils rekrutieren sie
aber unsere Fuhrungskrafte daraus.“ (Interview IE 6)

Fehlende Fihrungskompetenzen bei wissenschaftlichen Fihrungskraf-
ten, beispielsweise bei der Losung von Konflikten oder Abstimmungs-
problemen im Team, werden von den befragten Beschaftigten in wissen-
schaftsunterstiitzenden Bereichen vergleichsweise héaufig geschildert.
Dies fallt vor dem Hintergrund der bestehenden Hierarchien an Hoch-
schulen, in deren Geflige Wissenschaftler*innen, insbesondere Profes-
sor*innen, ein hdheres Gewicht zugeschrieben wird, umso mehr ins Ge-
wicht.

So wird zum Beispiel von Mitarbeiter*innen in den Sekretariaten sowie
in den Bereichen Technik und IT kritisiert, dass fachliche Entscheidungen
hinsichtlich technischer Aspekte wie der Netzwerkadministration eines In-
stituts erst dann Geltung beanspruchen kdnnen, wenn sie vom akademi-
schen Leitungspersonal bestatigt werden, selbst wenn diesem das Wis-
sen fehlt, um den konkreten Sachverhalt vollstandig zu verstehen, oder
die Zuteilung von technischem Personal zu den einzelnen Fachgebieten
h&ufig ohne die Beteiligung der Mitarbeiter*innen erfolgt.
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Wenn akademische Fuhrungskréfte in einer solchen Situation nicht in
der Lage dazu sind, die Probleme zu l6sen, sei es, weil ihnen hierfir die
Kompetenzen fehlen, sei es aufgrund einer anderen Prioritatensetzung,
kann dies aus Sicht der wissenschaftsunterstitzenden Mitarbeiter*innen
die bestehenden Probleme weiter verschérfen.

Die strukturelle Ausrichtung der Entscheidungsprozesse auf wissen-
schaftliche Fuhrungskréfte, die aus Sicht der Befragten fur Hochschulen
typisch ist, kann sich aber auch im Selbstverstandnis des Fuhrungsper-
sonals spiegeln und Einfluss auf das Verhalten gegentiber den Mitarbei-
terfsinnen haben. Eine IT-Beschatftigte veranschaulicht das aus ihrer Sicht
bestehende strukturelle Wertschéatzungsdefizit hinsichtlich der Arbeits-
leistungen von Beschaftigten in wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen
an Hochschulen folgendermalfien:

.[Der Professor] leitet jetzt eine Gruppe, er ist weltberihmt und so, das macht
auch etwas mit dem Selbstbewusstsein der Leute, dass sie dann auch irgendwie
denken, sie kdnnen die Leute so ein bisschen so, ich weil3 nicht jetzt, wie wie
Untergebene behandeln, nicht wie jemand, der ihnen wirklich zuarbeitet, der eine
wichtige Funktion hat in seiner Gruppe, dass er sich um viel Verwaltungsarbeit
kimmert und und und. Also das manchmal dann da auch so der Respekt verloren
geht vor, vor den Mitarbeitern, die eben nicht so eine hohe Ausbildung haben und
nicht so weltberiihmt sind oder irgendwas, weil so was weil3 ich, was fir'in Paper
veroffentlicht haben oder sonst irgendwas [...].“ (Interview | 13)

8.3 Zwischenfazit

Basierend auf der Reanalyse von insgesamt 26 leitfadengestitzten Inter-
views mit Beschaftigten in wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen einer
Universitat konnten in diesem Kapitel die bisher nur auf unsystematischen
Beobachtungen basierenden Vermutungen empirisch validiert werden,
denen zufolge bei akademischen Fuhrungskréaften ein strukturelles Un-
verstandnis fUr die Arbeit von Beschaftigten in wissenschaftsunterstitzen-
den Bereichen besteht, was nicht selten Aufforderungen zum ,Regel-
bruch®, zum Unterlaufen administrativer Vorgaben nach sich zieht.

Dieser Befund bezieht sich jedoch nicht nur auf administrative Ablaufe
und die entsprechenden Vorgaben, sondern auch auf die Interessen und
Motivlagen wissenschaftsunterstiitzender Mitarbeiter*innen, und das hat
Auswirkungen auf die Bewertung der Fihrungskompetenzen akademi-
scher Fuhrungskrafte durch ihre Mitarbeiter*innen, die vielfach als unzu-
reichend beschrieben werden.

Ebenfalls konnte gezeigt werden, dass das Fuhrungsverhalten von ad-
ministrativen Fuhrungskréften gegeniber Sachbearbeiter*innen und Re-
ferent*innen in der zentralen Verwaltung in hohem MafRe mit dem For-
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schungsstand zu Fihrungskraften in der offentlichen Verwaltung korres-
pondiert.

Dies gilt sowohl fiir den als hierarchisch beschriebenen Modus der Ent-
scheidungsfindung, als auch fir das stark transaktional gepragte und in
erster Linie auf die administrativen Ablaufe bezogene Verhaltnis zwischen
Fuhrungskréaften und Mitarbeiter*sinnen in der Zentralverwaltung. Hinzu
kommt aus Sicht der interviewten Sachbearbeiter*innen und Referent*in-
nen haufig ein individueller Mangel an Fihrungskompetenzen, der ein
fehlendes Engagement fir die Mitarbeiter*innen hinsichtlich Personalent-
wicklung und Karriereforderung einschlief3t.

Ubergreifend kann fiir beide Bestandteile der Hybridorganisation
Hochschule festgehalten werden, dass die Ziele und Interessen von Pro-
fessor*innen bei der Entscheidungsfindung von besonderer Relevanz
sind. Sowohl rechtliche und prozedurale Vorgaben als auch die fachlichen
Kompetenzen von wissenschaftsunterstiitzenden Mitarbeiter*innen in
Zentralverwaltung, Instituten und Fachgebieten werden somit regelmé&nig
in ihrer Wirksamkeit infrage gestellt.

An Hochschulen ist Fuihrung in besonderer Weise auf leistungsstarke
Wissenschaftler*innen ausgerichtet, sowohl auf der Sachebene als auch
auf der personenbezogenen Ebene. Deshalb besteht an den Hochschu-
len ein wachsender Bedarf an einem professionellen Fiihrungsverhalten.
Dieser besteht — nicht nur hinsichtlich des Verhaltnisses zu ,Nachwuchs-
wissenschaftler*innen“ sondern auch in Bezug auf das Verhéltnis zu den
wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen.

Viele Hochschulen haben auf die wachsende Bedeutung von Fuh-
rungskompetenzen von Professor*innen und Forschungsgruppenlei-
ter*innen bereits reagiert und bieten vielfaltige Weiterbildungs- und
Coachingangebote an. Diese sollten allerdings verstarkt auch das Ver-
haltnis zu wissenschaftsunterstitzenden Mitarbeiter*sinnen thematisieren,
insbesondere die relevanten Unterschiede bei ihren Arbeitsorientierun-
gen.

Sie ergeben sich unter anderem daraus, dass Beschaftigte in wissen-
schaftsunterstiitzenden Bereichen sich in einer anderen biografischen Si-
tuation befinden als beispielsweise jliingere Wissenschatftler*innen in der
Qualifikationsphase. Dadurch haben sie vielfach auch eine ganzlich an-
dere Perspektive auf die zu einem bestimmten Zeitpunkt anstehenden
Aufgaben in Forschung und Lehre und raumen diesen zudem eine andere
Prioritat ein.

Die Herausforderung einer starkeren Berticksichtigung von personen-
bezogenen Aspekten des Fuhrungsverhaltens stellt sich ebenfalls im Hin-
blick auf die administrativen Fuhrungskréfte an Hochschulen. Bei der
Konzeption von Weiterbildungsformaten, die sich an diese Zielgruppe



BANSCHERUS: ,,... WIR HALTEN DIE UNI AM LAUFEN!* | 110

richten, kdnnte es sinnvoll sein, den Charakter der Entwicklung von Fuh-
rungskompetenzen als Lernprozess zu betonen und hierbei auch die
grol3e Bedeutung, die dem Zusammenspiel von Wissen und Erfahrungen
sowie deren Reflexion im Zeitverlauf zukommt, zu bericksichtigen.

Ein wichtiger Impuls fUr eine Veranderung der Fihrungskultur an den
Hochschulen insgesamt kénnte schlie3lich von einem breit angelegten
Diskussionsprozess zum Fuhrungsverhalten sowohl in den akademi-
schen als auch in den administrativen Bereichen ausgehen, der in eine
Vereinbarung von tbergreifenden Flhrungsgrundsatzen mindet.
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9. Personalentwicklung

Der in vielen Branchen virulente Fachkraftemangel erfasst zunehmend
die wissenschaftsunterstitzenden Bereiche an den Hochschulen in
Deutschland. Die Berichte Gber Schwierigkeiten bei der Rekrutierung und
Bindung qualifizierter Mitarbeiter*innen nehmen zu, nicht nur fur Positio-
nen in IT und Technik, sondern immer haufiger auch in Bezug auf Stellen
in den Kernbereichen der Zentralverwaltung (Weidner 2022).

Die Hochschulen stehen deshalb vor immensen Herausforderungen.
Die Bedeutung des Themas Personalentwicklung wird im Hinblick auf Be-
schéaftigte in wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen gréRer, dieses
Themenfeld stellt in Hochschulforschung und Hochschulentwicklung — zu-
mindest in Bezug auf diese spezifische Zielgruppe — jedoch weitgehend
eine Leerstelle dar.

Vor diesem Hintergrund wird in diesem Kapitel die Frage diskutiert, wie
die aktuellen Aktivitaten der Hochschulen im Bereich der Personalent-
wicklung seitens der Beschéftigten in wissenschaftsunterstiitzenden Be-
reichen an Hochschulen wahrgenommen und bewertet wird (Ab-
schnitt 9.4). Zuvor werden Ansatze und Instrumente zur Personalentwick-
lung vorgestellt — sowohl auf den allgemeinen betrieblichen Kontext (Ab-
schnitt 9.2), als auch spezifischer auf den Hochschulbereich bezogen
(Abschnitt 9.3). AbschlieBend wird eine skeptische Gesamteinschatzung
um einige Hinweise auf mogliche Perspektiven ergénzt (Abschnitt 9.5).

9.1 Personalentwicklung im betrieblichen
Kontext

In einem engen Verstandnis besteht betriebliche Personalentwicklung
aus dem Angebot von arbeitsplatzrelevanten Weiterbildungen. Ein weite-
res Verstandnis schlie3t zusatzlich die individuelle Karrierefdrderung von
ausgewahlten Mitarbeiter*innen ein. Daneben werden auch eine Erweite-
rung des Aufgabenbereichs (Job Enlargement), die Ubertragung neuer
Aufgaben (Job Enrichment) sowie der (temporéare) Wechsel des Aufga-
benbereichs (Job Rotation) als mdgliche Bestandteile der Personalent-
wicklung betrachtet (Stock-Homburg/Grof3 2019).

Aus personalwirtschaftlicher Sicht gilt Personalentwicklung als zentra-
ler Bestandteil des Personalmanagements, weshalb es wenig Uberra-
schend ist, dass aus dieser Perspektive das Ziel eines optimalen Perso-
naleinsatzes Leitmotiv der unterschiedlichen Aktivitaten ist (z. B. Lindner-
Lohmann/Lohmann/Schirmer 2023).
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Demgegentber nimmt die Erwachsenenbildung in erster Linie die indi-
viduellen Entwicklungsmoglichkeiten in den Blick, wobei hier das emanzi-
patorische Potenzial von (Weiter-)Bildung stets zumindest mitgedacht
wird (z. B. Kapplinger 2018). Dieses Spannungsfeld zwischen individuel-
len und organisationalen Interessen spiegelt sich auch in den Zielsetzun-
gen und Erwartungen von Leitungsebene auf der einen und Mitarbei-
terfinnen auf der anderen Seite.

9.1.1 Weiterbildung

Inhalte und Formate der betrieblichen Weiterbildung werden in erster Li-
nie durch betriebliche Interessen, insbesondere die in Unternehmen, Be-
horden oder anderen Organisationen bestehenden Qualifizierungsbe-
darfe bestimmt. Angebote der betrieblichen Weiterbildung finden tberwie-
gend wahrend der Arbeitszeit statt und werden auch (zumindest tberwie-
gend) von den Arbeitgeber*innen finanziert (BMBF 2022).

Die Abdeckung des betrieblichen Qualifizierungsbedarfs soll dazu bei-
tragen, den Betrieb in seinem Fortbestand zu sichern bzw. strategische
Entwicklungsziele zu erreichen; ein Ansatz, der bei Forschenden und
Praktiker*innen der Erwachsenen- und Weiterbildung wegen seiner star-
ken Fokussierung auf Anwendbarkeit und Verwertbarkeit im Arbeitsalltag
nicht ohne Kritik bliebt (Kapplinger 2018).

Dem regelmafiig durchgefihrten Adult Education Survey zufolge ent-
fielen im Jahr 2020 drei Viertel der Weiterbildungsaktivitaten in Deutsch-
land auf das Segment der betrieblichen Weiterbildung (BMBF 2022,
S. 22). Hinsichtlich der Beteiligung an Weiterbildungen sind deutliche Un-
terschiede festzustellen, insbesondere nach dem formalen Bildungsgrad
und der Beschéftigungssituation. Bei Ersterem steigt die Teilnahmewahr-
scheinlichkeit mit zunehmendem Qualifikationsniveau, bei Letzterem wir-
ken sich vor allem atypische Beschaftigungsformen wie Befristungen und
Teilzeitarbeit hemmend aus (Dobischat/Disseldorff 2018).

Ein GroRteil der betrieblichen Weiterbildung entfallt auf Schulungen
oder Unterweisungen zu konkreten Einzelfragen wie einer neuen Soft-
ware oder Veranderungen in der Ablauforganisation, die zumeist nur ei-
nige Stunden oder wenige Tage dauern; wenn sie nicht ohnehin komplett
selbstgesteuert erfolgen, beispielsweise durch die Nutzung von Online-
Tutorials oder virtuellen Lernumgebungen. Haufig realisiert sich der an-
gestrebte Lernerfolg auch erst in Verbindung mit informellem Lernen im
Prozess der Arbeit, beispielsweise durch Ausprobieren oder den Aus-
tausch mit Kolleg*innen (Dehnbostel 2018).
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Bei betrieblicher Weiterbildung handelt es sich zudem haufig um An-
passungsqualifizierungen, die darauf abzielen, die Leistungsfahigkeit der
Beschaftigten unter veranderten Rahmenbedingungen zu erhalten, wo-
raus sich ebenfalls ein Spannungsfeld zwischen den Interessen der Be-
triebe und denen der Beschaftigten ergeben kann, die nicht selten ihre
berufliche Handlungsfahigkeit insgesamt erhéhen mdchten und damit
auch bestimmte Karriereziele verbinden (Dobischat/Dusseldorff 2018).

9.1.2 Malinahmen zur Arbeitsstrukturierung

Im Rahmen von Personalentwicklungskonzepten werden auch Methoden
zur Arbeitsstrukturierung wie Job Enlargement, Job Enrichment und Job
Rotation als Instrumente der informellen Weiterbildung eingesetzt. Sie
sollen dartiber hinaus dazu beitragen, die Motivation der Mitarbeiter*innen
zu fordern und somit einen Beitrag zur Personalbindung zu leisten.

Im Rahmen des Job Enlargement findet eine quantitative Aufgabener-
weiterung auf dem gleichen Qualifikationsniveau statt, wodurch die aus-
gelbte Tatigkeit abwechslungsreicher gestaltet werden soll. Job Enrich-
ment besteht aus einer qualitativen Erweiterung der Arbeitsaufgaben —in
der Regel auf einem héheren Qualifikationsniveau. So sollen die Mitarbei-
terfinnen ein héheres Mal3 an Verantwortung und Autonomie erhalten,
was sich wiederum in einer héheren Arbeitsmotivation niederschlagen
kann.

Als dritte Mal3Bnahme zur Arbeitsstrukturierung besteht Job Rotation
aus einem zeitlich befristeten Wechsel des Arbeitsplatzes. Job Rotation
wird Gberwiegend dazu genutzt, (Nachwuchs-)Fuhrungskraften einen Ein-
blick in die verschiedenen Geschéftsbereiche zu erméglichen und ihnen
auf diese Weise ein umfassendes Wissen (ber die betriebliche Organisa-
tion insgesamt zu vermitteln (Stock-Homburg/Grof3 2019).

Veranderungen der Arbeitsorganisation, die einen Beitrag zur Weiter-
entwicklung ,on the job* leisten sollen, sind vor allem dann erfolgreich,
wenn sie mit Unterstlitzung von Mitarbeiter*innen und Fihrungskraften
eingefuhrt werden. Sie sollten zudem die Auslastung der Beteiligten be-
riicksichtigen und Uberlastungen infolge einer zu starken Arbeitsverdich-
tung vermeiden und au3erdem berlcksichtigen, dass die Erweiterung von
Aufgabengebieten eine Neubewertung der Stellenbeschreibung erforder-
lich machen kann, die wiederum zur Einstufung in eine andere Gehalt-
gruppe fuhren und somit arbeitgeberseitig mit hdheren Kosten verbunden
sein kann (Marrenbach/Geiger 2019).
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9.1.3 Karriereforderung

Insbesondere in groReren Unternehmen sind bereits seit einigen Jahr-
zehnten umfassende Konzepte der Karriereférderung von ausgewéhlten
Mitarbeiter*innen anzutreffen, die zumeist als Talentmanagement be-
zeichnet werden. Ansatze des internen Talentmanagements sind — er-
ganzend zur externen Rekrutierung neuer Mitarbeiter*innen — entstan-
den, um den zukulnftig zu erwartenden Bedarf an Fuhrungskraften durch
eine frihzeitige ldentifikation und langerfristige Vorbereitung geeigneter
Personen zu decken (Lindner-Lohmann/Lohmann/Schirmer 2023).

Neben definierten Fihrungskarrieren, die bis auf die Leitungsebene
reichen kdnnen, wurden in den letzten Jahren vermehrt auch spezifische
Fach- und Projektkarrieren geschaffen, die allerdings aufgrund der be-
grenzten Einsatzmoglichkeiten der betreffenden Mitarbeiter*innen sehr
eng an die konkreten betrieblichen Bedarfe gekoppelt und somit vom Um-
fang her begrenzt sind (Stock-Homburg/GroR3 2019).

Im Rahmen des Talentmanagements, das aus personalwirtschaftlicher
Sicht auf klaren Prozessen und transparenten Kriterien basieren sollte,
werden Mitarbeiter*innen, denen ein grof3es Entwicklungspotenzial zuge-
schrieben wird, gezielt geférdert; durch mdglichst passgenaue Weiterbil-
dungsangebote, individuelles Coaching bzw. Mentoring sowie den zeitlich
befristeten Einsatz auf im Vorfeld definierten Beschéaftigungspositionen
(Huf 2020).

Die Auswahl der zu férdernden Mitarbeiter*innen erfolgt in der Regel
durch ein mehrstufiges Auswahlverfahren, in dem auch kompetenzdiag-
nostische Methoden eingesetzt werden kénnen (Lindner-Lohmann/Loh-
mann/Schirmer 2023). Fur Art und Umfang des Talentmanagements sind
die stets die strategischen Ziele der Unternehmensleitung und deren Ope-
rationalisierung im Rahmen der Personalbedarfsplanung ausschlagge-
bend, was durchaus in Konflikt zu individuellen Aufstiegswiinschen der
Beschaftigten stehen kann.

Anders als in der Privatwirtschaft sind Mal3nahmen zur gezielten Kar-
riereférderung ausgewahlter Mitarbeiter*innen im 6ffentlichen Dienst bis-
lang weitgehend unbekannt. Zwar kbnnen Beamt*innen im Laufe ihres
Berufslebens befordert werden, dies ist allerdings im Wesentlichen ab-
hangig von den regelmafig durchgefuhrten Leistungsbewertungen durch
die jeweiligen Vorgesetzten und setzt das Vorhandensein von héherdo-
tierten Dienstposten voraus. Tarifbeschaftigte werden hingegen traditio-
nell fir ein bestimmtes Tatigkeitsfeld eingestellt, eine berufliche Weiter-
entwicklung ist Uber Anpassungsqualifizierungen hinaus in der Regel
nicht vorgesehen (Reichard/Réber 2019).
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Erst in den letzten Jahren wurden in einigen Landern und Kommunen
Traineeprogramme aufgelegt, die sich in erster Linie an Absolvent*innen
eines wirtschafts- oder sozialwissenschaftlichen Masterstudiengangs
richten und nach zwei bis drei Jahren mit der Entscheidung lber eine
mdgliche Verbeamtung auf Lebenszeit enden (Fischer 2018). Vereinzelt
wird aufstiegsorientierten Mitarbeiter*innen auch die Teilnahme an einem
Bachelor- oder Masterstudium ermdglicht; dies wird allerdings in aller Re-
gel weder durch Maflinahmen zur Personalbindung flankiert noch mit einer
konkreten beruflichen Perspektive verknipft.

Hinzu kommen punktuell Coachingangebote fur Fuhrungskréfte bei der
Ubernahme einer neuen Leitungsposition. Insgesamt sind Ansétze zur in-
dividuellen Karriereférderung im offentlichen Dienst derzeit noch wenig
systematisiert und in hohem Maf3e abhangig vom konkreten Arbeitsum-
feld (Reichard/Rdber 2019).

9.2 Weiterbildung und Personalentwicklung
an Hochschulen

AuRBerhalb der Disziplinen, in denen Personalentwicklung im engeren
oder weiteren Verstandnis Gegenstand von Forschung und Lehre ist, also
vor allem aufRerhalb der Betriebswirtschaft, der Bildungswissenschaft und
der Psychologie, ist in Hochschulpolitik und Hochschulentwicklung eine
besondere Verwendung der Begriffe Weiterbildung und Personalentwick-
lung festzustellen. Innerhalb des akademischen Feldes ist vor allem die
Rede von ,wissenschaftlicher Weiterbildung®“ und ,akademischer Perso-
nalentwicklung®; hiermit werden spezifische Bedeutungen verbunden, die
im Folgenden skizziert werden.

9.2.1 Wissenschaftliche Weiterbildung

Bezogen auf den Hochschulkontext wird der Begriff der Weiterbildung in
erster Linie mit Angeboten der wissenschaftlichen Weiterbildung assozi-
iert, die sich vor allem dadurch charakterisieren lassen, dass erstens die
vermittelten Inhalte, zweitens die didaktische Gestaltung und drittens die
Qualifikation der Lehrenden einem wissenschaftlichen Anforderungsni-
veau entsprechen (Widany/Wolter/Dollhausen 2018).

Zudem richten sich entsprechende Formate in erster Linie an Berufs-
tatige, die bereits einen Hochschulabschluss erworben haben oder tUber
eine vergleichbare Qualifikation verfigen. Im Zuge der hochschulpoliti-
schen Reformen seit den spaten 90er Jahren wurde die Zielgruppe ver-
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starkt um Personen erweitert, die in der beruflichen Bildung qualifiziert
und an der Aufnahme eines Studiums interessiert sind (Schwikal/Neu-
reuther 2018; Jutte/Bade-Becker 2018).

Die wissenschaftliche Weiterbildung — und somit ein sehr spezifisches
Verstandnis von Weiterbildung — hat in den letzten Jahren im hochschul-
politischen Diskurs einen deutlich hoheren Stellenwert erhalten, wozu
nicht zuletzt entsprechende Férderlinien von Bund und Landern in rele-
vantem Mal3e beigetragen haben (Wolter/Schafer 2018).

Historisch reicht die Entwicklung der wissenschaftlichen Weiterbildung
bis ins spate 19. Jahrhundert zurtick, wobei die Bemihungen um eine
gesellschaftliche Offnung der Hochschulen eine wichtige Konstante dar-
stellen, ein Ziel, das gleichwohl im Zeitverlauf und vor allem im Kontext
sich wandelnder Rahmenbedingungen unterschiedlich interpretiert wor-
den ist (Wolter/Schéafer 2018). Vor diesem Hintergrund wird verstandlich,
dass die wissenschaftliche Weiterbildung in erster Linie hochschulexterne
Zielgruppen adressiert.

Somit werden MalRnahmen der Personalentwicklung, die sich an Hoch-
schulangehdrige richten, in aller Regel konzeptionell nicht als Teil der wis-
senschaftlichen Weiterbildung verstanden, auch wenn diese an Hoch-
schulen stattfinden bzw. von diesen angeboten werden (Dollhausen et al.
2018). In Ermangelung einer verbindlichen Definition ist eine trennscharfe
Unterscheidung zwischen wissenschattlicher Weiterbildung und sonsti-
gen Weiterbildungsaktivitaten der Hochschulen in der Praxis allerdings
haufig kaum mdoglich (Kamm et al. 2016).

Somit wird verstandlich, warum hochschuldidaktische Qualifikationen
oder Schulungen im Bereich des Forschungsmanagements teilweise der
wissenschaftlichen Weiterbildung zugerechnet werden, extracurriculare
Bildungsaktivitdten von Studierenden wie Sprachkurse oder Kurse zu be-
rufsbezogenen Schliisselqualifikationen hingegen ebenso wenig wie An-
gebote, die sich in erster Linie an wissenschaftsunterstitzende Mitarbei-
ter*innen richten. Beispiele flr letztgenannte Angebote sind unter ande-
rem Schulungen in den Bereichen IT, Verwaltung und Recht oder Themen
des betrieblichen Gesundheitsmanagements (Wolter/Schafer 2018; Doll-
hausen et al. 2018; Widany/Wolter/Dollhausen 2018).

9.2.2 Akademische Personalentwicklung

Das Thema Personalentwicklung fristete an den Hochschulen lange Zeit
ein Schattendasein. Zwar standen insbesondere Beschaftigten in wissen-
schaftsunterstitzenden Bereichen an ihren Einrichtungen auch in der
Vergangenheit bereits zahlreiche Kurse zur Verfiigung, vor allem aus den
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Bereichen EDV/IT, Sprachen, Verwaltung und Recht, Kommunikation und
soziale Kompetenzen sowie Gesundheit und Sport.

Die Zusammenstellung des Programms erfolgte allerdings eher ange-
bots- als bedarfsorientiert, indem bewahrte und positiv. angenommene
Maflnahmen fortgefiihrt und auf Grundlage der Erfahrungen der Verant-
wortlichen und/oder auf Vorschlag von Teilnehmer*innen um neue er-
ganzt wurden.

Anmeldungen erfolgten im Wesentlichen aus dem individuellen Inte-
resse der Beschaftigten heraus (Hanft/Zentner 2004). Eine systematische
Ermittlung bestehender Qualifikationsbedarfe durch die Personalabteilun-
gen und das gezielte Angebot von MalRBhahmen, die einen Beitrag zur
strategischen Entwicklung der Hochschulen leisten konnten, fand hinge-
gen allenfalls vereinzelt statt (R6bken/Schitz 2015).

Fur Wissenschaftlersinnen wurde sogar weitgehend gar kein Bedarf an
Maflinahmen zur Personalentwicklung gesehen. Nach herrschender Les-
art hatten wissenschatftliche Mitarbeiter*innen ,einen eng umgrenzten
Aufgabenkreis zu erflllen, fir den sie bereits qualifiziert eingestellt wor-
den waren oder sie strebten eine Berufung auf eine Professur an einer
anderen Hochschule an.“ (Webler 2006, S. 5) In beiden Fallen galten ge-
zielte Initiativen zur Weiterqualifikation als entbehrlich.

Die ,demonstrative Zurtickhaltung und [...] Skepsis der groRen Mehr-
zahl der Hochschulen® (Winde 2010, S. 16) gegentber den Initiativen ein-
zelner Vorreiterhochschulen wich jedoch schnell einem zunehmenden
Engagement, nachdem sich Personalentwicklungsstrategien fir das wis-
senschaftliche Personal im Zuge der Exzellenzinitiative als Wettbewerbs-
vorteil erwiesen hatten. In der Folge sind an zahlreichen Hochschulen
vielfaltige Angebote entstanden, die sich zunachst insbesondere an Dok-
torand*innen, spater auch an Postdoktorand*innen richteten (Muller/Kar-
renberg 2015; Winde 2010).

Diese Entwicklung wurde dadurch weiter verstérkt, dass Personalent-
wicklungskonzepte in weiteren Forderlinien von Bund und Landern eine
verbindliche Teilnahmebedingung darstellten (Kriiger 2020). Auf diese
Weise hat sich die Personalentwicklung fiir das wissenschaftliche Perso-
nal im Laufe der letzten beiden Jahrzehnte an den Hochschulen weitge-
hend etabliert und umfasst Weiterbildungsangebote zu wissenschaftsspe-
zifischen Themen wie Hochschuldidaktik oder Forschungsmanagement
genauso wie Karrierecoachings, die sich auch auf Tatigkeiten aul3erhalb
der Wissenschaft beziehen, sowie nicht zuletzt Angebote, die sich gezielt
an wissenschaftliche Fihrungskrafte richten (Burkhardt et al. 2020; Kri-
ger 2020).

Mit der Teilnahme an entsprechenden Angeboten ist fir die Wissen-
schaftler*innen allerdings zumeist keine konkrete Beschéaftigungsoption
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verbunden, im Zentrum steht vielmehr allgemein eine Verbesserung der
Chancen auf die Realisierung von Karriereoptionen.

Noch etwas zugespitzter stellt sich die Situation in den wissenschafts-
unterstitzenden Bereichen dar — zumindest auferhalb des Wissen-
schaftsmanagements, fir dessen Angehdrige ebenfalls ein breites Ange-
bot an Weiterbildungsmdglichkeiten besteht; darunter gleich mehrere
Masterstudiengange, die berufsbegleitend absolviert werden kdnnen
(Janson/Rathke 2023).

In Technik und Verwaltung stehen Mitarbeiter*innen, die beruflich auf-
steigen méchten, hingegen vor erheblichen Herausforderungen, ,gerade
im mittleren Verwaltungsbereich® ist ,[d]ie glaserne Decke [...] schnell er-
reicht* (Alt 2020, S. 5). Bei den verfliigbaren Weiterbildungskursen domi-
nieren weiterhin die gleichen Themen wie in der Vergangenheit, wenn-
gleich diese um spezifische Angebote fir Fiihrungskréafte erganzt wurden
(Burkhardt et al. 2020; Banscherus 2018a).

Dazu, dass die wissenschaftsunterstitzenden Bereiche weitgehend
eine Leerstelle in den Personalentwicklungsstrategien der Hochschulen
bilden, tragt nicht zuletzt eine deutliche Hierarchisierung innerhalb der
Hochschulen bei, innerhalb derer ,das wissenschaftsstiitzende Personal
ublicherweise als ,Zulieferbetrieb® des wissenschaftlichen Dienstes cha-
rakterisiert* wird (Rébken/Schiitz 2015, S. 143), woraus sich auch eine
klare konzeptionelle Dominanz der wissenschatftlichen Bereiche ergibt,
weshalb es wenig Uberraschend ist, dass es sich bei Aktivitaten zur Per-
sonalentwicklung an Hochschulen in erster Linie um akademische Perso-
nalentwicklung handelt.

9.3 Bewertungen der Beschaftigten in
wissenschaftsunterstitzenden Bereichen

Dieses Kapitel basiert auf einer Sekundaranalyse der Daten des DGB-
Hochschulreports zum Themenfeld Personalentwicklung (vgl. Ab-
schnitt 2.1). Leitend war hierbei ein weites Begriffsverstandnis, das Uber
Weiterbildungsangebote (Abschnitt 9.3.1) hinaus auch Lernaktivitaten im
Prozess der Arbeit (Abschnitt 9.3.2) und Aufstiegsmdglichkeiten (Ab-
schnitt 9.3.3) berlcksichtigt hat.

Die deskriptiven statistischen Auswertungen wurden ergénzt durch
eine qualitative Inhaltsanalyse von Antworten auf eine offene Abschluss-
frage, die Bestandteil des Fragebogens gewesen ist (vgl. Abschnitt 2.3).
Offene Fragen werden in standardisierten Befragungen haufig eingesetzt,
um die bestehenden Antwortmdglichkeiten zu erweitern. (Fietz/Friedrichs
2022; Reinders 2022).
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9.3.1 Weiterbildungsangebote

Etwas mehr als die Hélfte (55 %) der Beschaftigten in wissenschaftsun-
terstitzenden Bereichen gab an, dass sie in sehr hohem oder hohem
MaRe’ die Moglichkeit erhielten, entsprechend ihrer Anforderungen An-
gebote zur Weiterbildung bzw. (beruflichen) Weiterentwicklung nutzen zu
kénnen (vgl. Tabelle 11). Beschaftigte aus der Stellenprofilgruppe Wis-
senschaftsmanagement sahen dies besonders haufig (67 %) als gegeben
an, Mitarbeiter*sinnen aus den technischen Bereichen besonders selten
(44 %).

Die hohen Zustimmungswerte bei Wissenschaftsmanager*innen und
weiteren Angehdrigen der neuen Hochschulprofessionen durften insbe-
sondere aus den vielfaltigen Angeboten resultieren, die in der Vergangen-
heit speziell fur diese Zielgruppe entwickelt worden sind (Janson/Rathke
2023).

Ein Grund fir die unterdurchschnittlichen Zustimmungsraten im Be-
reich Technik dirfte darin liegen, dass an vielen Hochschulen tber Grund-
lagenschulungen hinaus keine Weiterbildungen in den Bereichen Technik
und IT angeboten werden, was bei Beschéftigten aus dieser Stellenpro-
filgruppe mit unterdurchschnittlichen Teilnahmequoten an Weiterbil-
dungsangeboten korrespondiert (Banscherus 2018a; Banscherus et al.
2017; Banscherus/Golubchykova/Tobias 2022).

Eine Reaktion auf fehlende Weiterbildungsangebote flir die techni-
schen Bereiche sind verstarkte informelle Lernaktivitdten, wie folgendes
Zitat aus einer Freitextantwort veranschaulicht:

,Fur die Qualifizierung von Verwaltungsangestellten gibt es Weiterbildungen,
aber nicht fur technische Fachkréafte. Das muss quasi immer self-pased [gemeint
ist self-paced = selbstgesteuert, Anm. d. Verf.] erfolgen und meist auf eigene
Kosten in der Freizeit [...].“ Fragebogen-ID 8145

Deutliche Unterschiede hinsichtlich der Bewertung des bestehenden Wei-
terbildungsangebots bestehen auRerdem nach dem formalen Bildungs-
grad; Mitarbeiter*innen mit Hochschulabschluss sehen fir sich erheblich
haufiger entsprechende Moglichkeiten als Beschéftigte, die kein Studium
abgeschlossen haben. Dieses Ergebnis geht einher mit den generellen
Befunden der Weiterbildungsforschung zu Einflussfaktoren auf die Wei-
terbildungsbeteiligung (Dobischat/Disseldorff 2018).

Anders stellt sich die Situation mit Blick auf atypische Beschaftigungs-
formen (Teilzeit, Befristung) dar. Zumindest in Bezug auf die Weiterbil-
dungsteilnahme sind in den wissenschaftsunterstitzenden Bereichen an

7 Die weiteren Antwortmoglichkeiten lauteten ,in geringem Mafe*“ und ,gar nicht".
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Hochschulen bei diesem Aspekt keine relevanten Unterschiede festzu-
stellen.

Tabelle 11: Bestehende Weiterbildungsmoglichkeiten

Frage: Inwieweit ermdéglicht Ihnen die Hochschule, dass Sie sich
entsprechend lhrer Anforderungen weiterentwickeln kénnen, z.B.
durch das Angebot von Weiterbildungen, Trainings oder
Coachings?

Antworten: in sehr hohem Maf3e und in hohem MalRe
Beschéftigte insgesamt 55%
Stellenprofilgruppe

Verwaltung 58 %

Bibliotheken 57%

Technik 44%
Wissenschaftsmanagement 67 %

Geschlecht

weibliche Beschaftigte 57%

mannliche Beschéftigte 51%

Bildungsgrad

mit Hochschulabschluss 61%

ohne Hochschulabschluss 47%

Vertragsdauer

unbefristet 55%

befristet 57%
Beschéaftigungsumfang

Vollzeit 54 %

Teilzeit (< 35 Wochenstunden) 56 %

Quelle: DGB-Hochschulreport, eigene Auswertungen

Die Antworten auf die offene Abschlussfrage machen deutlich, dass viele
Mitarbeiter*innen in Technik und Verwaltung eine Gegenleistung fir ge-
zeigtes Weiterbildungsengagement erwarten. Dies gilt in besonderer
Weise fur den Wunsch nach einer Einkommensverbesserung, woraus
man die Einschatzung ableiten kann, dass reine Anpassungsqualifizierun-
gen — die ein zentrales Element von personalwirtschaftlich orientierten
Ansatzen des Personalmanagements bilden — in den wissenschaftsunter-
stutzenden Bereichen an Hochschulen auf geringe Akzeptanz stof3en.
Dies zeigt beispielhaft nachstehender Auszug aus einer Freitextantwort:
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,Die Angebote zur Weiterbildung sind sehr umfassend, haben aber leider gar
keine Auswirkungen auf eine héhere Gehaltseingruppierung. Die Anforderungen
an die Burotétigkeit haben sich im Laufe der Jahre deutlich veréndert und hdéhere
Qualifizierung werden [sic] erwartet, aber eine gehaltliche Anpassung ist nicht
erfolgt.” Fragebogen-ID 16035

In eine ahnliche Richtung geht ein weiteres Zitat, wenngleich in diesem
weniger das Ausbleiben einer monetaren Gegenleistung thematisiert
wird, sondern allgemeiner eine fehlende Wertschatzung von Weiterbil-
dungsaktivitdten — und nicht zuletzt von zusatzlichem Engagement bei
der Arbeit — konstatiert wird:

»Ich habe zur Qualifizierung und Aktualisierung meiner Ausbildung diverse Fort-
bildungen besucht, einen Ausbilderschein gemacht und dadurch zusétzliche Auf-
gaben (und naturlich auch Arbeit) Gbernommen und in keinerlei Hinsicht gibt es
eine Form von Anerkennung oder Wertschatzung.“ Fragebogen-ID 12612

Mit dem verfiigbaren Datensatz kann nicht geklart werden, ob diese bei-
den Freitextantworten, die exemplarisch fur eine ganze Reihe weiterer
Aussagen stehen, auf eine generell fehlende Anerkennung der Notwen-
digkeit von Anpassungsqualifizierungen seitens der Beschéftigten hin-
deuten oder ein Ausdruck einer nicht hinreichend kommunizierten impli-
ziten Strategie von Job Enlargement bzw. Job Enrichment sind. Es kénnte
allerdings lohnenswert sein, diese Aspekte im Rahmen kinftiger For-
schungsaktivitaten zur Situation in den wissenschaftsunterstiitzenden Be-
reichen an Hochschulen zu beriicksichtigen.

9.3.2 Weiterentwicklung im Prozess der Arbeit

Ebenfalls etwas mehr als die Halfte (54 %) der wissenschaftsunterstiit-
zenden Mitarbeiter*innen hat angegeben, dass es ihnen im Prozess der
Arbeit mdglich sei, ihr Wissen und Kénnen weiterzuentwickeln (vgl. Ta-
belle 12). Bei diesem Aspekt ist die Zustimmung bei den Beschatftigten in
der Stellenprofilgruppe Verwaltung, also bei Verwaltungsbeschéftigten
und Hochschulsekretartinnen, unterdurchschnittlich und bei der Stellen-
profilgruppe Wissenschaftsmanagement deutlich Uberdurchschnittlich
ausgepragt.

Dies geht einher mit unterschiedlich grof3en fachlichen Handlungs-
spielrdumen und dem tatigkeitsspezifischen Anteil repetitiver Arbeits-
schritte (Banscherus etal. 2017; Banscherus 2021). Deutliche Unter-
schiede hinsichtlich der Bewertung vorhandener Mdglichkeiten zur Wei-
terentwicklung im Prozess der Arbeit bestehen zudem nach dem formalen
Bildungsgrad, leichte Unterschiede auch nach Vertragssituation und Ar-
beitsvolumen.
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Tabelle 12: Bestehende Weiterentwicklungsmdglichkeiten

Frage: Ermdglicht es Ihnen Ihre Arbeit, Ihr Wissen und Kénnen
weiterzuentwickeln?

Antworten: in sehr hohem Maf3e und in hohem MalRe
Beschéftigte insgesamt 54 %
Stellenprofilgruppe

Verwaltung 46 %
Bibliotheken 55%
Technik 59%
Wissenschaftsmanagement 75%
Geschlecht

weibliche Beschaftigte 52%
mannliche Beschéftigte 57%
Bildungsgrad

mit Hochschulabschluss 61%
ohne Hochschulabschluss 46 %
Vertragsdauer

unbefristet 53%
befristet 59%
Beschaftigungsumfang

Vollzeit 56 %
Teilzeit (< 35 Wochenstunden) 49 %

Quelle: DGB-Hochschulreport, eigene Auswertungen

Informelles Lernen im Prozess der Arbeit ist situativ und selbstgesteuert —
und somit nicht voraussetzungslos, da hierfir ein relevantes Mal3 an Re-
flexivitat, Motivation und Ausdauer seitens der Mitarbeiter*innen erforder-
lich ist, das im Arbeitsalltag h&ufig nicht einfach zu realisieren ist (Dehn-
bostel 2018).

Teilweise fehlen Zeit und/oder Hilfestellungen oder Wissensbestande
sind nicht zielgruppenadaquat aufbereitet, was sich insbesondere dann
als Hemmnis fur informelle Lernprozesse erweisen kann, wenn die Erwar-
tung informeller Lernaktivitaten auf eine kritische Grundhaltung trifft; ent-
sprechend lasst sich zumindest nachstehender Auszug aus einer weite-
ren Freitextantwort interpretieren:

,Durch die Einfihrung von SAP haben sich die Arbeitsprozesse erschwert, Ar-
beitsvorgange dauern langer, standig neue Handbiicher fiir Anderungen die im
System vorgenommen werden. Schulungen gibt es so gut wir gar nicht. Zeit um
diese Handbuicher zu lesen bleibt keineswegs.” Fragebogen-ID 17148
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9.3.3 Aufstiegsmoglichkeiten

Nur eine kleine Minderheit (sieben Prozent) der Beschéftigten in wissen-
schaftsunterstitzenden Bereichen sieht an ihrer Hochschule in hohem
oder sehr hohem Maf3e Aufstiegsmdglichkeiten (vgl. Tabelle 13). Dies
korrespondiert mit einer Beschaftigtenstruktur, bei der Tarifbeschaftigte in
Entgeltgruppen, die dem mittleren Dienst der Beamtenlaufbahn entspre-
chen (E 5 bis E 9a), die mit Abstand grof3te Teilgruppe innerhalb der Ge-
samtheit der Mitarbeiter*innen in Technik und Verwaltung sowie weiteren
Servicebereichen bilden (Banscherus et al. 2017).

Leicht Uberdurchschnittlich sind die Anteilswerte in Bezug auf die
Wahrnehmung bestehender Aufstiegsmoglichkeiten in der Stellenpro-
filgruppe Bibliotheken, einem Segment der Hochschulen mit einem ver-
gleichsweise hohen Anteil an Beamt*innen — insbesondere in der Lauf-
bahn des hoheren Dienstes —, und im Wissenschaftsmanagement. Letz-
teres dirfte durch die Mdglichkeit zum Absolvieren eines der mittlerweile
weitgehend etablierten und anerkannten spezifischen Masterstudienpro-
gramme und eine damit verbundene Erwartungshaltung beeinflusst sein
(Janson/Rathke 2023).
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Tabelle 13: Bestehende Aufstiegsmoglichkeiten

Frage: Haben Sie an Ihrer Hochschule Aufstiegschancen?
Antworten: in sehr hohem Maf3e und in hohem MalRe
Beschaftigte insgesamt ‘ 7%
Stellenprofilgruppe

Verwaltung 8%
Bibliotheken 10%

Technik 4%
Wissenschaftsmanagement 12%
Geschlecht

weibliche Beschaftigte 7%

mannliche Beschéftigte 9%
Bildungsgrad

mit Hochschulabschluss 9%

ohne Hochschulabschluss 5%
Vertragsdauer

unbefristet 7%

befristet 10%
Beschaftigungsumfang

Vollzeit 8%

Teilzeit (< 35 Wochenstunden) 5%

Quelle: DGB-Hochschulreport, eigene Auswertungen

Etwas uUber dem Durchschnittswert fur alle Beschaftigten liegen auch
Hochschulabsolvent*innen, Vollzeitbeschéftigte und — mdglicherweise et-
was Uberraschend — Mitarbeiter*innen mit einem befristeten Arbeitsver-
trag. Letzteres konnte dadurch zu erklaren sein, dass im Hochschulbe-
reich insgesamt und teilweise auch in den wissenschaftsunterstitzenden
Bereichen bereits das Erreichen eines unbefristeten Beschaftigungsver-
haltnisses als beruflicher Aufstieg wahrgenommen wird (Krempkow/Ho6hle
2023).

Eine wesentliche Ursache fur die Wahrnehmung schlechter Aufstiegs-
madglichkeiten durch die Beschéftigten dirfte insgesamt darin zu finden
sein, dass interne Karrierewege in den wissenschaftsunterstiitzenden Be-
reichen an Hochschulen weitgehend eine Leerstelle bilden (Banscherus
2018a; Krempkow/Hohle 2023). Dies gilt nicht nur fir die angestrebte
Ubernahme von Leitungspositionen, sondern auch fiir die berufliche Ent-
wicklung von Fachkraften. Die in folgendem Zitat zum Ausdruck kom-
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mende Einschatzung ist in den wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen
hochschul- und landeriibergreifend weitverbreitet:

,Die Aufstiegsmaoglichkeit im Bereich Verwaltung und Technik ist nur durch einen
kompletten Stellenwechsel mdglich. Eine Hohergruppierung allein durch Weiter-
bildung und Schulungen — und somit eine Honorierung der Weiterqualifikation —
ist am selben Arbeitsplatz (gleiches Buro, erweiterte Aufgaben) nicht mdglich.
Dies sollte unbedingt Uberdacht werden.” Fragebogen-ID 15223

Insbesondere fur die Karriereambitionen von Personen, die nicht Uber ei-
nen Hochschulabschluss verfiigen, erweisen sich auch formale Rahmen-
bedingungen als Hemmnis. Zum einen bestehen fir die Eingruppierung
in bestimmte Entgeltgruppen analog zu den beamtenrechtlichen Lauf-
bahnvoraussetzungen formale Qualifikationsanforderungen und zum an-
deren beinhalten die tariflichen Regelwerke zur Stellenbewertung teil-
weise organisationale Vorgaben. Hierzu kann beispielsweise eine Min-
destanzahl unterstellter Mitarbeiter*innen gehoren. Diese Voraussetzung
kann jedoch an den Hochschulen aufgrund ihrer spezifischen Organisati-
onsstruktur haufig nicht erfillt werden.

Uberdurchschnittliche Leistungen, die in der Privatwirtschaft nicht sel-
ten durch eine Beférderung honoriert werden, stellen in diesem Zusam-
menhang kein Kriterium dar. Vor diesem Hintergrund kann es wenig Uber-
raschen, dass nachstehende — deutlich resignative — Einschéatzung zu-
mindest sinngemalf in den wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen an
Hochschulen haufig anzutreffen ist:

,und egal wie gut man ist, die EGO [Entgeltordnung zum Tarifvertrag flr den
offentlichen Dienst der Lander] ist [...] undurchlassiger als das altindische Kas-
tensystem.“ Fragebogen-ID 7300

9.4 Zwischenfazit

Insgesamt sind Ansétze zur Personalentwicklung fir die wissenschafts-
unterstitzenden Bereiche an den Hochschulen in Deutschland — anders
als es mittlerweile in der Wissenschaft der Fall ist, aber &hnlich wie im
offentlichen Dienst insgesamt — unterentwickelt.

Um dem Fachkréaftemangel begegnen zu kdnnen und qualifiziertes
Personal zu rekrutieren und vor allem auch langerfristig zu binden, drfte
insbesondere der Auf- und Ausbau von internen Karrierewegen unver-
zichtbar sein; nicht nur fur Fuhrungskrafte, sondern insbesondere auch
fur Fachkrafte. Zudem konnten Ansatze zur Forderung des Lernens im
Prozess der Arbeit sowie die Erweiterung des bestehenden Weiterbil-
dungsangebots fir die Erreichung dieser Ziele hilfreich sein. Dies wirde
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allerdings mit einem nicht unerheblichen Ressourcenaufwand verbunden
sein.

Die Feststellung von Weiterbildungsbedarfen und die Reflexion von
Weiterbildungserfahrungen kénnten unter anderem im Rahmen von Jah-
resgesprachen zwischen den einzelnen Mitarbeiter*innen und ihren Vor-
gesetzten erfolgen. In diesem Rahmen konnte zudem der Versuch unter-
nommen werden, ein starkeres Bewusstsein fiir die Notwendigkeit von
Anpassungsqualifizierungen zu schaffen; soweit diese eine Reaktion auf
veranderte technische Rahmenbedingungen darstellen und keine entgelt-
relevante Hoherqualifizierung darstellen.

Um spezifische Qualifizierungsbedarfe decken zu kénnen, die nur we-
nige Personen betreffen, beispielsweise in den Bereichen Technik und IT
oder in Bezug auf spezielle Rechtsfragen, kbnnten mdglicherweise Ver-
bundldsungen in Zusammenarbeit mehrerer Hochschulen genutzt werden
oder auch Freistellungsmdglichkeiten etabliert werden, wéahrend derer
Mitarbeiter*innen die Gelegenheit erhalten, sich selbstgesteuert das er-
forderliche Wissen anzueignen — gegebenenfalls in einer fiir die Verwal-
tungsarbeit geeigneten Adaption von Qualitatszirkeln, die vor allem in In-
dustriebetrieben bereits seit Langem etabliert sind.

Zur Forderung des selbstgesteuerten Lernens kénnten Hilfestellungen
in Form von Lerncoachings geeignet sein, die insbesondere auf die An-
forderungen und Bedurfnisse von Mitarbeiter*innen mit einer niedrigen
formalen Qualifikation sowie mit bereits langer zurtickliegenden Lerner-
fahrungen ausgerichtet sind.

Gemeinsam mit den Mitarbeiter*innen und der Personalvertretung
konnten zudem Kiriterien fUr die quantitative und qualitative Erweiterung
der bestehenden Aufgaben im Rahmen von Job Enlargement und Job
Enrichment definiert werden, um gegebenenfalls bestehende Mdglichkei-
ten zur Erhdhung der Motivation der Beschaftigten zu nutzen und auf
diese Weise einen Beitrag zur Personalbindung zu leisten. Gleiches gilt
fur eine mogliche Nutzung von Job Rotation.

AulRerdem konnten Hochschulen die im Rahmen des Engagements in
der wissenschaftlichen Weiterbildung entstandenen Erfahrungen mit er-
wachsenen Lernenden nutzen, um die Angebote der betrieblichen Wei-
terbildung fir wissenschaftsunterstiitzende Mitarbeiter*innen zielgrup-
penadaquat weiterzuentwickeln; beispielsweise durch eine Verbreiterung
des Einsatzes einer lernférderlichen Didaktik bei der Gestaltung von be-
trieblichen Weiterbildungsangeboten.

In diesem Zusammenhang ware es auch denkbar, geeignete Pro-
gramme der wissenschaftlichen Weiterbildung verstarkt fur interne Ziel-
gruppen zu 6ffnen — wie dies bereits punktuell an einzelnen Hochschulen
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geschieht — und auf diese Weise die individuellen Aussichten auf das Er-
reichen hoher dotierter Beschéaftigungspositionen zu verbessern.

Eine entscheidende Bedeutung kénnte schliel3lich einer passgenauen
Weiterentwicklung bestehender Qualifizierungsangebote (beispielsweise
des Verwaltungslehrgangs Il) zu einer Art ,Tenure-track fur die Verwal-
tung®, einer definierten Aufstiegsmoglichkeit fir geeignete Mitarbeiter*in-
nen, zukommen, die beispielsweise die Option auf einen Weg von der
Entgeltgruppe 6 zur Entgeltgruppe 9a eroffnet.
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10. Arbeit und Beschéftigung in
wissenschaftsunterstitzenden
Bereichen an Hochschulen:

Eine Quintessenz in zehn Punkten

Unter den Beschéftigten in wissenschaftsunterstitzenden Bereichen an
Hochschulen dominiert insgesamt eine kritische Grundhaltung bei der Be-
wertung der Arbeits- und Beschaftigungssituation. Besonders relevant er-
scheinende Aspekte werden in den folgenden Abschnitten zusammenge-
fasst.

1. (Un-)Sichtbarkeit, Handlungsspielrdume

Ein Teil der Beschaftigten in wissenschaftsunterstitzenden Bereichen
vermisst eine Anerkennung der von ihnen erbrachten Leistungen durch
andere Hochschulangehdrige. Gleiches gilt fur die soziale Wertschét-
zung, die ihnen als Personen (nicht) entgegengebracht wird. Dieser Teil
der Mitarbeiter*innen in Verwaltung, Technik und weiteren Serviceberei-
chen hat Gberwiegend den Eindruck, dass ihre Arbeit weitgehend unsicht-
bar bleibt und nur wahrgenommen wird, wenn Fehler passieren oder die
Erwartungen, die an sie gerichtet werden — insbesondere seitens des wis-
senschatftlichen Personals —, nicht erfullt werden.

Solange die Ablaufe weitgehend reibungslos bleiben, werde ihnen
Uberwiegend mit Desinteresse begegnet, sowohl durch Professor*innen
und wissenschaftliche Mitarbeiter*innen als auch durch die Studierenden.
Zu den Schilderungen dieses Teils der Beschéftigten gehdrt auch das
Fehlen von Handlungsspielrdumen; sowohl in Bezug auf Entscheidungen,
die ihr unmittelbares Arbeitsumfeld betreffen als auch hinsichtlich weiter-
gehender Aspekte auf Ubergeordneten Ebenen, die sich auf die individu-
elle Arbeitssituation auswirken kénnen.

Ein anderer Teil der Beschaftigten berichtet hingegen von einer géanz-
lich anderen Situation, die von Vertrauen, Respekt und der Beteiligung an
fachlichen und strukturellen Entscheidungen gepragt ist. Insgesamt domi-
nieren jedoch negative Darstellungen in Bezug auf die (Un-)Sichtbarkeit
von Beschatftigten in wissenschaftsunterstitzenden Bereichen an Hoch-
schulen.

2. Belastung, Leistungsféahigkeit

Den Beschatftigten zufolge haben der deutliche Anstieg der Zahl der Stu-
dierenden und — einhergehend mit einer massiv gewachsenen Bedeutung
von Drittmitteln — die wachsende der Zahl der wissenschaftlichen Mitar-
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beiter*innen im Zuge der Hochschulexpansion der letzten beiden Jahr-
zehnte eine starke Verdichtung der Arbeit mit sich gebracht.

Dies spiegelt sich in einem hohen individuellen Belastungserleben wider.
Bis zu einem Drittel der Mitarbeiter*innen gibt an, durch die Arbeit stark
oder sehr stark belastet zu sein. Dies wird durch héaufig auftretende Va-
kanzen und zu erbringende Vertretungen sowie die Notwendigkeit zur
Einarbeitung neuer Kolleg*innen weiter verstarkt.

Ursachlich fur die hohe Belastung ist dabei weniger ein bestehender
Zeit- und Leistungsdruck, auch die Mehrarbeit halt sich im Durchschnitt
aller Beschaftigten in engen Grenzen — allerdings mit erheblichen indivi-
duellen Schwankungen. Als wichtigere Einflussfaktoren auf das individu-
elle Belastungserleben erweisen sich vielmehr die Haufigkeit an Stdrun-
gen und/oder Unterbrechungen, die Notwendigkeit von ,Multitasking“ so-
wie fehlende bzw. unklare Informationen tber konkrete Aufgaben und An-
forderungen.

3. Stellenbewertung, Eingruppierung

Etwas mehr als die Halfte der Beschaftigten in wissenschaftsunterstut-
zenden Bereichen ist dem einfachen oder mittleren Dienst der Beamten-
laufbahn bzw. — weitaus haufiger — den entsprechenden tariflichen Ent-
geltgruppen (E 1 bis E 4 bzw. E 5 bis E 9a) zugeordnet. In dieser Teil-
gruppe des wissenschaftsunterstiitzenden Personals ist die Unzufrieden-
heit mit dem Einkommen weitverbreitet. Nicht nur gilt das Einkommensni-
veau nach Einschatzung des Grof3teils der Beschaftigten als nicht ange-
messen im Verhaltnis zu den erbrachten Leistungen, es reicht aus Sicht
der Mitarbeiter*innen vielfach auch nicht oder nur gerade so aus, um den
Lebensunterhalt zu bestreiten.

In Bezug auf weibliche Beschéftigte gibt es zudem relevante Hinweise
auf eine Devaluation, eine systematische Unterbewertung weiblicher Ar-
beit. Ein entsprechendes Bild ergibt sich beispielsweise hinsichtlich des
Verhaltnisses von Arbeitsaufgaben und Entlohnung im Vergleich zwi-
schen Mitarbeiter*innen in Hochschulsekretariaten und Bibliotheken auf
der einen Seite und den Bereichen Technik und IT auf der anderen.

4. Personalentwicklung, Weiterbildung

Die Weiterbildungsangebote, die sich an die Mitarbeiter*innen in Verwal-
tung, Technik und weiteren Servicebereichen richten, werden von diesen
Uiberwiegend als eher allgemein ausgerichtet wahrgenommen. Beispiele
hierfur sind Sprach- und EDV-Kurse, die Vermittlung von rechtlichen bzw.
administrativen Grundlagen oder Veranstaltungen im Bereich des Ge-
sundheitsmanagements. Diese Ausrichtung der Weiterbildungsprogram-
me wird teilweise als zu wenig spezifisch betrachtet.
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Vor allem in den Bereichen Technik und IT fehlen Mdglichkeiten fir
den Erwerb des fir die Erledigung der sich kontinuierlich wandelnden Ar-
beitsaufgaben notwendigen Spezialwissens. Ahnliches wird beispiels-
weise auch fir spezielle Rechtsgebiete im Verwaltungsbereich konsta-
tiert.

Vor diesem Hintergrund wird versténdlich, warum die Teilnahmequo-
ten in wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen zwar insgesamt hoch
sind, die Zufriedenheit mit dem bestehenden Fort- und Weiterbildungsan-
gebot aber eher im Mittelfeld liegt, durchaus mit relevanten Unterschieden
zwischen den Stellenprofilgruppen. Die grundsétzlichen Moglichkeiten zur
Teilnahme an Weiterbildungen, soweit passende Angebote vorhanden
sind, werden insgesamt als recht gut betrachtet, wenngleich ein Teil der
Mitarbeiter*innen in dieser Hinsicht die notwendige Unterstiitzung durch
die jeweiligen Vorgesetzten vermisst.

Hingegen besteht in den wissenschaftsunterstitzenden Bereichen fla-
chendeckend eine erhebliche Unzufriedenheit mit den (nicht) bestehen-
den Aufstiegsmdglichkeiten. Hier wird in Bezug auf interne Karrierewege
ein generelles Defizit konstatiert.

5. Sinn der Arbeit, Identifikation

Die Befragungsergebnisse lassen aufmerken: rund die Hélfte der Be-
schaftigten in wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen schreibt der eige-
nen Arbeit allenfalls eine geringe gesellschaftliche Bedeutung zu, mehr
als ein Viertel betrachtet die eigenen Leistungen nicht oder nur in einem
geringen Mal3e als relevant fir die Hochschule, an der sie tatig sind. Ein
gutes Finftel identifiziert sich gar nicht oder nur schwach mit der Arbeit.
Diese Werte sind im Branchenvergleich auffallend hoch und beinhalten
ein erhebliches Potenzial flir Demotivation bis hin zum ,bore out”. Gerade
Hochschulen als Orte der Bildung und Forschung sollten ein Interesse
daran haben, diese Situation perspektivisch deutlich zu verbessern.

6. Befristung, Teilzeitarbeit
In den wissenschaftsunterstiitzenden Bereichen ist rund jeder vierte Ar-
beitsvertrag befristet. Somit ist die Befristungsquote zwar erheblich nied-
riger als beim wissenschaftlichen Personal, und hier insbesondere bei
den wissenschaftlichen Mitarbeiter*innen, jedoch deutlich héher als in der
offentlichen Verwaltung insgesamt. Auch wenn befristete Beschéftigungs-
verhéltnisse nicht ganzlich zu vermeiden sind, beispielsweise bei Eltern-
zeitvertretungen, sind diese fur die betroffenen Mitarbeiter*innen dennoch
immer mit einem erheblichen Mal3 an Unsicherheit verbunden.

Der Anteil teilzeitbeschaftigter Mitarbeiter*innen ist in den wissen-
schaftsunterstiitzenden Bereichen vergleichsweise hoch, bei den weibli-
chen Beschaftigten liegt die Teilzeitquote sogar bei etwa 50 %. Teilzeitar-
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beit ist flir die Lebenssituation vieler Beschaftigter passend, zum Beispiel
aus Griunden einer besseren Vereinbarkeit von beruflichen und familiaren
Verpflichtungen, oder weil sie den subjektiven Vorstellungen von einer
guten ,Work-Life-Balance® entspricht. Teilweise ist Teilzeitarbeit aber
auch ungewollt, bleibt der Wunsch nach einer Vollzeitstelle unerfulit.

Hinsichtlich der individuellen Arbeitszeitwiinsche missen die Hand-
lungsmoglichkeiten der Hochschulen deshalb insgesamt als keineswegs
ausgeschopft betrachtet werden.

7. Flexibilitat, Arbeitszeitautonomie
Ganz Uberwiegend schéatzen die Beschéftigten in wissenschaftsunterstuit-
zenden Bereichen ihre Arbeitszeitautonomie als hoch ein, wenngleich
diese teilweise aufgrund der restriktiven Haltung von Vorgesetzten (z. B.
bei Hochschulsekretar*innen) oder generell wegen fehlender Méglichkei-
ten (z.B. in Bibliotheken und Technik) aber auch als eingeschrankt be-
schrieben wird. Ein Grund fiir die insgesamt wahrgenommene hohe Fle-
xibilitat ist die starke Verbreitung mobilen Arbeitens, wobei dieser gene-
relle Befund in besonders starkem Mal3e fur Mitarbeiter*innen im Wissen-
schaftsmanagement und weiteren neuen Hochschulprofessionen gilt.
Die bestehenden ungleichen Freiheitsgrade bei der beruflichen Flexi-
bilitat sowie der Mdglichkeiten zur individuellen Arbeitsgestaltung kdnnen
aus Sicht der Beschaftigten allerdings als illegitim erlebt werden, was sich
wiederum negativ auf die Arbeitssituation und langfristig auch auf die Per-
sonalbindung auswirken kann. Abhéngig von den konkreten Aufgabenbe-
reichen und den damit verbundenen Anforderungen an eine Présenz vor
Ort kann es deshalb notwendig sein, gemeinsam mit den Beschéftigten
nach kreativen Losungsansatzen zu suchen.

8. Ablauforganisation, Dienstleistungsorientierung

Die Ablauforganisation der Hochschulen wird seitens der Mitarbeiter*in-
nen in Verwaltung, Technik und weiteren Servicebereichen vielfach als
schwerfallig und burokratisch, in Extremfallen sogar als dysfunktional be-
schrieben. Eine der Ursachen liegt aus Sicht der Beschéftigten in der je
nach Hochschule unterschiedlich stark ausgepragten Dienstleistungsori-
entierung — insbesondere der Zentralen Hochschulverwaltungen.

Hierfuir sind verschiedene Einflussfaktoren ausschlaggebend: auf der
personalen Ebene sind beispielsweise Unterschiede bei Einstellungen
und Motivation festzustellen, auf der organisationalen Ebene ist die Funk-
tionalitat der internen Prozesse von Hochschule zu Hochschule verschie-
den, und auf der strukturellen Ebene schliel3lich haben gesetzliche Rege-
lungen (z.B. im Haushaltsrecht) einen erheblichen Einfluss auf die Aus-
gestaltung der administrativen Ablaufe.
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Vor allem Letztere sind — entgegen vielfach bestehender anderslau-
tender Erwartungen an das Hochschul- und Wissenschaftsmanage-
ment — vielfach nur begrenzt veranderbar; zumindest solange kein ent-
sprechender Wille des Gesetzgebers festzustellen ist. Ein weiterer rele-
vanter Einflussfaktor ist die Digitalisierung von Verwaltungsprozessen.
Teilweise erweist sich deren Umsetzung als problematisch, sei es, weil
die Ausgestaltung des Change Managements nicht optimal gewesen ist,
sei es, weil sich die Passung zwischen technischen und administrativen
Anforderungen als unzureichend erweist.

9. Interaktion, Fihrungskultur

Die Interaktion der wissenschaftsunterstitzenden Mitarbeiter*innen mit
ihren Vorgesetzten und Kolleg*innen ist stark einzelfallabhangig. Wéah-
rend die meisten Beschaftigten in wissenschaftsunterstiitzenden Berei-
chen Hilfe und Unterstitzung aus dem Kollegenkreis erhalten und in die-
sem Kontext auch Wertschatzung erfahren, ist das Verhaltnis zu den Vor-
gesetzten aus Sicht der Beschéftigten vielfach stark auf die Erledigung
der Sachaufgaben bezogen. Die Arbeitsorganisation durch die Vorgesetz-
ten wird nicht selten als suboptimal beschrieben, beispielsweise, weil In-
formationen nicht oder zumindest nicht rechtzeitig weitergegeben werden
oder Konflikte nicht konstruktiv gelést werden kénnen.

Demgegentber werden personenbezogene Aspekte der Filhrungsbe-
ziehungen wie die Motivation der Teammitglieder oder eine situativ ange-
messene Riickmeldung durch die Vorgesetzten seitens der Mitarbeiter*in-
nen in Verwaltung, Technik und weiteren Servicebereichen eher vermisst.

Als problematisch beschrieben werden insbesondere die Verhaltens-
weisen von manchen akademischen Fuhrungskraften, denen es aus Mit-
arbeitersicht an einem grundlegenden Verstandnis administrativer Pro-
zesse mangelt und die nicht selten Entscheidungen ,am Dienstweg vor-
bei“ herbeifihren méchten. Aufféllig ist zudem der im Vergleich zu den
Beschaftigten insgesamt geringe Anteil weiblicher Fihrungskrafte — ins-
besondere auf den hdheren Hierarchieebenen.

10. Fachkréftebedarf, Altersstruktur

Bis zu einem Drittel der Mitarbeiter*innen in Verwaltung, Technik und wei-
teren Servicebereichen ist &lter als 50 Jahre. Der vielerorts bereits zum
jetzigen Zeitpunkt virulente Fachkraftemangel dirfte sich also perspekti-
visch weiter verscharfen. Diese Entwicklung wird dadurch weiter er-
schwert, dass an den Hochschulen in den wissenschaftsunterstiitzenden
Bereichen — anders als vielfach bei den Studierenden und beim wissen-
schaftlichen Personal zu beobachten — haufig nur eine geringe Beteili-
gung von Menschen mit Migrationsgeschichte zu verzeichnen ist.
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Ein weiteres Indiz flr bestehende Schwierigkeiten bei der Rekrutierung
qualifizierter Fachkrafte ist der an vielen Hochschulen grof3e Anteil an
Quereinsteiger*innen, die haufig mit erheblichem Aufwand nachqualifi-
ziert und eingearbeitet werden missen. Von den Ausbildungsaktivitaten
der Hochschulen ist schon allein aufgrund der Uberschaubaren Zahl an
Auszubildenden (bundesweit ca. 5.000 bis 6.000) nur in sehr begrenztem
Malf3e eine entlastende Wirkung zu erwarten.

Die Hochschulen stehen insgesamt vor der Herausforderung, ihre At-
traktivitat als Arbeitgeberinnen in den wissenschaftsunterstiitzenden Be-
reichen kunftig deutlich zu verbessern. Ohne entsprechende Aktivitaten
durfte es kaum gelingen, kiinftig hinreichend viele qualifizierte Mitarbei-
terfinnen zu gewinnen, die die vielfaltigen Aufgaben in der zentralen und
dezentralen Verwaltung, in Bibliotheken und Rechenzentren, in Werkstat-
ten und Laboren, im Hochschulsekretariaten und im Wissenschaftsma-
nagement erledigen.

Ohne diese Unterstitzungsleistungen kénnen aber auch die wissen-
schaftlichen Kernaufgaben in Forschung und Lehre, Weiterbildung und
Transfer sowie in weiteren Bereichen nicht in der erwiinschten Intensitat
sowie in der geforderten Qualitat erbracht werden.
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