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Section 1 — Hochschulpolitischer Rahmen

| Hochschulpolitische Einflusse auf die Rolle der Kanzlerin/ des
Kanzlers (Kanzler-Rolle)

« Gewachsene Autonomie der Hochschulen = Autonomie der Hochschulleitungen
 Exzellenzinitiative und andere Drittmittel-Wettbewerbe verstarken Konkurrenzsituation

» Im Wettbewerb um die besten Drittmittelprojekte (klugsten Kopfe) gewinnt haufig die
Hochschulleitung, die ihre eigenstandige Handlungsfahigkeit besonders Uberzeugend
zeigt/ die ,Strategiefahigkeit” besonders Uberzeugend nachweist

Dazu Wissenschaftsrat (,Perspektiven®):Drs. 3228-13 vom 12.07.2013, S. 12:

« ,Eine Weiterentwicklung der Governancestrukturen der Hochschulen ist vor allem mit
Blick auf die Verbesserung der Strategie- und Handlungsfahigkeit der Hochschulen
zwingend erforderlich. Dazu gehort (1) die Erganzung der disziplinaren Fakultatsstruktur
durch quer dazu verortete hochschulweite Einrichtungen; (2) die Verbesserung der
internen Entscheidungs- und Kommunikationsprozesse im Spannungsverhaltnis von
zentraler Steuerung und Selbstverwaltung durch Professionalisierung der Management-
und Leitungsfunktionen; (3) eine transparente und Uberjahrige Finanzbedarfsplanung
und (4) adaquate wissenschaftliche Qualitatssicherungssysteme.”
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Section 1 — Hochschulpolitischer Rahmen

| -
Konsequenzen fur Kanzler-Rolle

Folgende Tendenzen sind zu beobachten:

» Prasidien/Rektorate nehmen die strategische Herausforderung an, die jeweilige
Hochschule auf allen Ebenen aktiv zu gestalten

« Kanzler sind integrativer Teil der Prasidien/Rektorate und unterliegen auch ahnlichen
Wabhlvorschriften; Kanzler werden uberwiegend nicht mehr auf Lebenszeit berufen

» die Zustandigkeit der Kanzler ist gerade bei offentlichen Hochschulen zunehmend
unterschiedlich geregelt (zT Resortbildung in HS-Leitung)

* Auch bei kleineren Hochschulverwaltungen ist Professionalisierung deutlich
beobachtbar; z.B. die Verstarkung mit verschiedenen Fachleuten (Nachholeffekte)

« Zusatzliche Personalstabe werden haufig direkt beim Rektorat/Prasidium angesiedelt

 manchmal kann sogar von einer ,eigenen” Verwaltung bzw. von Parallelstrukturen zur
zentralen Universitatsverwaltung gesprochen werden

Organisatorische Konsequenzen? Bundesweit nicht ausdiskutiert!
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Section 1 — Hochschulpolitischer Rahmen
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Section 1 — Hochschulpolitischer Rahmen

IVerwendetes Material

« Zur Weiterentwicklung der Kanzler-Rolle in Hochschulen liegen bislang zwei Studien
vor

« Blumel/Huther 2015, Verwaltungsleitung an deutschen Hochschulen, Deskriptive Zusammenfassung der in 2015
stattgefundenen Befragung der Kanzlerinnen und Kanzler an deutschen Hochschulen, INCHER Kassel

» Blumel/Kroke/Kriicken 2010, Hochschulkanzler in Deutschland: Ergebnisse einer hochschullbergreifenden
Befragung aus dem Jahr 2008, Deutsches Forschungsinstitut fur 6ffentliche Verwaltung Speyer

Erganzende Hintergrunde:

» mehrjahrige PwC-Forschungsprojekte zur Hochschulsteuerung:

— Vergleich der 16 Bundeslander zur Landeshochschulplanung; Abstimmung der Landesstudien
mit den zustandigen Ministerien, Interviews mit Landesparlamentariern (Marettek/Holl 2012)

— anschliel3end Interviewreihe in Rektoraten/Prasidien mit Prof. Dr. Nida-Rumelin,

Expertenkolloquium, Veroffentlichung im Druck (Marettek 2015, Steuerungsprobleme groRer
Universitaten in Zeiten der Exzellenzinitiative)

 langjahrige Projekterfahrungen in Organisationsberatung, spezialisiert auf offentliche
Verwaltungen
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Section 2 — Kanzler als FUhrungskraft: Management-Rollen nach Mintzberg

Mehrstufiges, hochkomplexes Managementproblem
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Section 2 — Kanzler als Fuhrungskraft: Management-Rollen nach Mintzberg

Berufliche Praxis im Vergleich zu Management-Rollen nach
Mintzberg (1)

Vgl. Blumel/Huther 2015, S. 18-20 mit Mintzberg (2010) S. 121; Marettek (2013) S. 63

Alle zehn Managementrollen nach Mintzberg, die dieser als charakteristisch fur

Management empirisch nachgewiesen hat, finden sich uneingeschrankt auch im Fall der
Kanzler: vgl. Bliimel/Hither 2015, S. 18-20

* Ressourcenzuteiler: zu 69% alleinverantwortlich fur Haushaltsaufstellung

» Galionsfigur: reprasentiert Hochschule in vielen Fragen

« Vorgesetzter:
— bei 93% aller dt. Hochschulen immer noch institutionelle Leitung der Verwaltung,
— bei 53% Fachverantwortung von Mitgliedern der HS-Leitung fur einzelne Bereiche,
— immer noch 75% Dienstvorgesetzter fur nicht-wiss. Personal

» Vernetzer/Koordinator: mitverantwortlich fur Personalangelegenheiten des wiss.
Personals, sorgt fur Rechtskonformitat, vermittelt zwischen unterschiedlichen
Interessen, sorgt fur effiziente Prozesse, zentraler Ansprechpartner fur Ministerium
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Section 2 — Kanzler als Fuhrungskraft: Management-Rollen nach Mintzberg

Berufliche Praxis im Vergleich zu Management-Rollen nach
Mintzberg (2)

Vgl. Blumel/Huther 2015, S. 18-20 mit Mintzberg (2010) S. 121; Marettek (2013) S. 63

« Radarschirm/Beobachter: Uberwiegend zB alleinverantwortlich fur
Liegenschaften/Gebaudemanagement, Controlling/Berichtswesen, mitverantwortlich
fur Interne Budgetierung und IT

« Sender/Sprecher: verantwortlich zB fur Controlling und Jahresabschluss

* Innovator: sorgt nach dem Selbstverstandnis fur effiziente Prozesse, behalt
langfristige Entwicklung im Auge

* Problemloser: zentraler Ansprechpartner fur Ministerium, setzt unbequeme
Entscheidungen durch

* Verhandlungsfuhrer: zB Zielvereinbarungen mit Ministerium, ZV mit dezentralen
Einheiten, Beteiligungen

Zwischenfazit: die neue Kanzler-Rolle kann nach den Maldstaben der empirischen
Managementforschung unbestritten als eine besonders anspruchsvolle
FUhrungsaufgabe des Top-Managements gelten;

sogar mit deutlich mehr unternehmerischer Verantwortung als friher
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Section 2 — Kanzler als Fuhrungskraft: Management-Rollen nach Mintzberg

I .-
Angemessener Managementansatz fur Hochschulen

« Empirische Forschungsergebnisse: vor allem bei Expertenorganisationen kommt es

auf die Qualitit der Uberzeugungsarbeit an vgl. z.B. Mintzberg 1979, S. 2ff.; Pellert 1999, S.
13; Berthold 2011, S. 23

— weil nach Moglichkeit jeder Wissenschaftler ,mitgenommen” werden sollte
— auf deren Fachwissen und intrinsische Motivation angewiesen
« ein dialogischer, vertrauensbasierter Managementansatz ist alternativios

» die deutschen Begriffe Fuhrungsarbeit, Fihrungshandeln konnen mit dem
Management-Begriff gleichgesetzt werden

* Die Managementforschung betont im letzten Jahrzehnt die Beziehungsorientierung
jeder FUhrungsarbeit vgl. Marettek 2013, S. 12

» Erfolgversprechende Fuhrungsarbeit sollte langfristig und beziehungsorientiert
ausgerichtet sein und nach Moglichkeit auf gegenseitigem Vertrauen und
Wertschatzung zwischen Gefuhrtem und FUhrendem basieren

 dies gilt sowohl fur die nahen als auch die entfernten Beziehungen: ein Mindestmal}
von Vertrauen ist unverzichtbar, um destruktive Einstellungen zu verhindern
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Section 3
Ausgewahlte Herausforderungen und
Risikofelder der Kanzler-Rolle
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Section 3 — Ausgewahlte Herausforderungen und Risikofelder der Kanzler-Rolle

IAusgew'a'nhlte Herausforderungen und Risikofelder
Fall-Beispiel 1: langjahrige Machtkampfe um Ressorts

* Wiederholte, langjahrige Machtkampfe zwischen Kanzler und Rest des
Prasidiums/Rektorats,

» insbesondere uber die Frage einer Resortierung mit Fachverantwortung anderer
Mitglieder der Hochschulleitung uber Teile der Verwaltung

« kann zu ineffizienten Parallelstrukturen und zu eingeschrankter
Mitarbeiterzufriedenheit auf Seiten der nachgeordneten FUhrungskrafte der
Universitatsverwaltung fUhren

« in anonymisierten Mitarbeiterbefragungen (zB bei Evaluation der Verwaltung) werden
dann haufig ,Kommunikationsprobleme innerhalb der HS-Leitung“ beklagt

» nach der Wahrnehmung der nachgeordneten Fuhrungskrafte der
Universitatsverwaltung agieren Mitglieder der HS-Leitung ,haufig an den
FUhrungskraften der Verwaltung vorbei,” so dass diese sich quasi ,abgehangt® fuhlen

« kann sogar dazu fuhren, dass Nachwuchs-Fuhrungskrafte, die die Ausweglosigkeit
mancher Konflikte wahrnehmen, die HS-Verwaltung verlassen

Mitarbeiterfihrung in der Hochschulverwaltung « WP StB Dr. Christian Marettek
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IAusgew'a'nhlte Herausforderungen und Risikofelder
Fall-Beispiel 2: Unzureichende fachliche und/oder soziale
Kompetenzen

» Nach der Managementforschung gilt der Grundsatz der Starkennutzung als einer
der obersten Grundsatze: Adaquate Fuhrungsarbeit muss vor allem anderen die
bereits vorhandenen Starken der Gefuhrten identifizieren und bestmaoglich nutzen

» Im Ideal sollte nur jede/jeder hauptsachlich diejenigen Tatigkeiten ausuben, fur die
sie/er besonders kompetent ist (also eine Starke hat)

» Dem widerspricht haufig der historisch gewachsene Personalkorper einer
offentlichen Verwaltung auf zahlreichen Positionen (aus unterschiedlichen Grinden)

« Gerade bei kleineren Hochschulen, die vor wenigen Jahren kaum eigene
Verwaltungskrafte des hD hatten, existiert ein erheblicher Nachholeffekt

* In der Beratungspraxis sind dann Probleme zu I6sen, wenn die Integration
hochqualifizierter Neuzugange nicht gelingt

» insbesondere wenn neue Abteilungen aus altgedienten Kollegen und neuen
Hochschulabsolventen zu bilden sind (u.U. mit Doppik- oder SAP-Kompetenzen)
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Section 3 — Ausgewahlte Herausforderungen und Risikofelder der Kanzler-Rolle

IAusgew'a'nhlte Herausforderungen und Risikofelder
Fall-Beispiel 3: unzureichende Teambildung

» Aus Sicht der Managementforschung sollte die Arbeitsteilung in jeder Organisation so
organisiert, dass nicht nur moglichst effektive/effiziente Prozesse gebildet werden,
sondern vor allem auch uberdurchschnittlich leistungsfahige (eingespielte) Teams
entstehen (mit einer hohen Mitarbeiterzufriedenheit)

» Systematische Teambildung ist dem historisch gewachsene Personalkorper einer
offentlichen Verwaltung haufig eher fremd bzw. zufallsabhangig,

* Ungeloste Konflikte belasten Leistungsfahigkeit der Verwaltung

» Uberdurchschnittliche Teams sind vergleichbar mit einer erfolgreichen
FulRballmannschaft: jeder macht das, was er am besten kann, jeder kampft fur den
anderen, gemeinsam wird geerntet (und entsprechend gefeiert) und alle identifizieren
sich positiv mit der Mannschaftsleistung Marettek 2013, S. 13 (vgl. u.a. Kalverkamp, Sprenger)

» Aus Sicht des Kanzlers sind die beiden wichtigsten Teams:
— Kanzler + direkt zugeordnete Fuhrungskrafte (inkl. personlichen Referent usw.)

— Hochschulleitung als besonderes Team mit Kanzler als Mitglied
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Section 3 — Ausgewahlte Herausforderungen und Risikofelder der Kanzler-Rolle

IAusgew'a'nhlte Herausforderungen und Risikofelder
Fall-Beispiel 4: Fuhrungskultur und Mobbing

« Glaubwurdige Fuhrungskultur als zentrale Herausforderung jeder Verwaltung

« Empirische Studien zeigen immer wieder, wie stark FUhrungskrafte die jeweilige
Verwaltungskultur sowohl positiv wie negativ pragen konnen: (wissen es haufig nicht!)

— glaubwurdiges Fuhrungshandeln, das kontinuierlich versucht, die Interessen des
Ganzen zu verfolgen

— fur Gerechtigkeit im Personalkorper zu sorgen

» Dies wirkt sich relativ eindeutig positiv oder negativ auf Motivation und
Leistungsbereitschaft aus, sogar auch bei entfernten Kollegen

* Hierzu fehlt in 6ffentlichen Verwaltungen haufig noch das Bewusstsein bzw. die
Fortbildung (z.B. Coaching von Fuhrungskraften)

* Mangelhafte Dokumentation und Sanktionierung bei Fehlverhalten von
Fuhrungskraften, z.B. bei Mobbing
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Section 4 — Fazit zur Kanzler-Rolle: herausforderndes Top-Management

‘Wenn man Chancen und Risiken der Kanzler-Rolle
zusammenfassend betrachtet, dann wird hier folgendermalden
Stellung bezogen:

» Der teilweise existierende Verlust bestimmter Zustandigkeiten durch die
Resortierungstendenzen sind nicht mit einem Bedeutungsverlust der Kanzler-Rolle
gleich zu setzen

« Das Gegenteil ist m.E. zutreffend: Die stabilisierende, fur Kontinuitat und
Rechtssicherheit stehende Kanzler-Rolle bekommt gerade durch die Beschrankung auf
Kern-Resorts die Moglichkeit, diese auch im Sinne eines modernen Top-Managements
auszufullen (fur alle Resorts erscheint dies nicht in einer Person zu leistbar)

 Blumel/Huther 2015, S. 24, ziehen das Fazit, dass sich zwar die formalen Strukturen
heterogen entwickelt haben, dass aber das Selbstverstandnis der Kanzler
bundesweit erstaunlich stabil und homogen ist.

» Fazit zur Kanzler-Rolle: herausforderndes Top-Management, mit qualitativ
gewachsenem Gestaltungspotential

Mitarbeiterfihrung in der Hochschulverwaltung « WP StB Dr. Christian Marettek
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