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1 Management Summary

«Professionalisierung» als (Entwicklungs-) Prozess spiegelt sich in verschiedenen Bereichen
und Funktionen von Hochschulen. Als zentrale Ergebnisse der Befragung konnen folgende
Aspekte festgehalten werden:

Professionalisierung findet statt

Professionalisierungsprozesse haben effektiv an Hochschulen stattgefunden, dennoch scheint
der Handlungsbedarf nach wie vor gross. Entsprechend sollten Hochschulen zielgerichtet die
Professionalisierung von Bereichen und Funktionen vorantreiben. Dabei gilt es auch, ein «Zuviel
an Professionalisierung» zu verhindern.

Starke Professionalisierung in «Lehre & Studium» und «Verwaltung» - Handlungsbedarf
in der «Forschung»

Eine grosse Mehrheit der Befragten bewertet den Bereich «Lehre & Studium» und «Verwaltung»
als stark professionalisiert. Der Bereich «Forschung» wird im Vergleich als eher wenig professio-
nalisiert erachtet.

Fehlender Einklang zwischen «Fithrungsunterstiitzung» und «Fiihrungsstrukturen»

«Flhrungsunterstiitzung» (bspw. Stdbe, Sekretariate) gilt als stark entwickelter Bereich, der
professionelle Strukturen entwickelt hat. Im Gegensatz dazu sind «Fithrungsstrukturen» vielfach
nicht addquat professionalisiert (Amter auf Zeit, unklare Aufgabenverteilung, etc.). Die Heraus-
forderung liegt darin, den Grad der Professionalisierung beider Bereiche zu harmonisieren, so-
dass die Zusammenarbeit der akademischen und der Managementseite erleichtert wird.

Professionalisierung durch Qualifizierung

Die Qualifizierung hochschulischen Managementpersonals kann strategisch genutzt werden, um
die Professionalisierung von Personen voranzutreiben und zeitgleich professionelle Strukturen
zu entwickeln.

Spannungsfeld «zentral-dezentral»

Individuelle Strukturen dezentraler Einheiten stehen den zentralen Strukturen und Prozessen
der Hochschule gegeniber und bilden hadufig einen konfliktreichen Gegensatz. Die Gestaltung
von Professionalisierungsprozessen erfordert somit die ausreichende Einbindung von Fakultaten
oder anderen Organisationsbereichen, um eine grosstmogliche, beidseitige Akzeptanz zentraler
und dezentraler (Governance-) Strukturen zu schaffen.

Professionalisierungsstrategien entwickeln und Hochschulmanagement-Kultur férdern

Auf verschiedenen strategischen Wegen lassen sich professionelle Strukturen schaffen, die
zugleich die Kultur des Hochschulmanagements fordern, sodass traditionelle Spannungsfelder
zwischen Akademie und Management respektive Verwaltung aufgeweicht werden.
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2 Einleitung

Rickblickend auf das letzte Jahrzehnt haben Hochschulen einen grossen Gewinn an Autonomie
erfahren. Der Riickzug des Staates aus der Steuerung des Hochschulwesens zieht einen Wandel
der Governance- und Organisationsstrukturen der Hochschulen nach sich. Zahlreiche Aufgaben-
bereiche der Hochschule werden angepasst oder neu definiert. Damit einhergehend wachst die
Notwendigkeit eines professionellen Hochschulmanagements, das der Komplexitdt der Anforde-
rungen an eine moderne Hochschule gerecht werden kann.

Die skizzierten Veranderungen haben vielerorts einen Prozess der «Professionalisierung» aus-
gelost, der unweigerlich strukturelle Entwicklungen einer Hochschule mit sich bringt. Dieser
spiegelt sich im gezielten Aufbau sowie in der Ausdifferenzierung oder Etablierung von hoch-
schulischen Organisations- und Managementstrukturen als auch in Tatigkeitsbereichen und
Funktionen, die im weiteren und engeren Sinne dem Hochschulmanagement zuzuschreiben
sind.

Hochschulen verfolgen unterschiedliche Strategien und Herangehensweisen, um Professiona-
lisierungsprozesse im Sinne einer strukturellen und kulturellen Entwicklung der Hochschule zu
gestalten. Somit steht die Frage im Vordergrund, welche Bereiche und Funktionen der Hoch-
schulen als «professionalisiert» erachtet werden und welche Auffilligkeiten oder Unterschiede
hier zu erkennen sind? Wie kann zudem der Grad der Professionalisierung eingeschéatzt werden
und wie l3sst sich ein Status Quo der Professionalisierung von Hochschulen beschreiben?

Diese Ubergeordneten Fragestellungen bildeten die Grundlage fiir die diesjdhrige Berinfor-
Befragung, an der 350 Fihrungskrafte und Mitarbeitende aus Hochschulen der Deutsch- und
Westschweiz zwischen April und Juli 2016 teilgenommen haben. Wir danken den Teilnehmerin-
nen und Teilnehmern an dieser Stelle ganz herzlich, dass sie den kurzen Fragebogen ausge-
fallt und mit ihren zahlreichen Kommentaren die Auswertung sehr bereichert haben. Zugleich
bedanken wir uns bei den Expertinnen und Experten?, die uns ihre wertvolle Zeit fiir Interviews
zur Verflgung gestellt haben. Die Resultate der Befragung und die der Experteninterviews
tragen dazu bei, die Diskussion und den Diskurs des Themas «Professionalisierung des Hoch-
schulmanagements» im Sinne einer Standortbestimmung zu verdichten.

Der vorliegende Bericht ist unterteilt in vier Kapitel. Dem Management Summary und der Ein-
leitung folgend werden im dritten Kapitel die quantitativen und qualitativen Ergebnisse der On-
line-Befragung vorgestellt und erste Analyseresultate aufgezeigt. Das vierte Kapitel zeigt eine
Quintessenz aus der Befragung und den Expertengesprachen, sodass eine differenzierende
Diskussion und ein erstes Fazit mit entsprechenden Schlussfolgerungen moglich werden.

/LL. MN P Cawtit:

Marco Balocco Patricia Gautschi
Partner Consultant
1 Fur die Experteninterviews standen uns Andrea Schenker-Wicki (Universitat Basel), Michael Hengartner

(Universitat Zirich), Etienne Marclay (EPFL) und Reto Schnellmann (ZHAW) zur Verfligung.

(4]



berinfor

3 Ergebnisse

Die Online-Erhebung hatte zum Ziel, eine «Statusabfrage» der «Professionalisierung» der
Hochschulen zu ermdoglichen. Der Fragebogen umfasste drei inhaltliche Fragen, die das Thema
«Professionalisierung des Hochschulmanagements» aufgreifen. Mit den quantitativen Ergeb-
nissen und auf Basis der offenen Antworten der Online-Erhebung konnten in den Experten-
interviews verschiedene Aspekte des Themas tiefergehend diskutiert und bewertet werden. Die
Gesprache halfen, das Thema weitergehend zu vertiefen und spezifische Aspekte hervorzu-
heben.

Profil der Befragten

Das Profil der Befragten ermdglichte eine differenzierte Auswertung der Daten in Bezug auf
Hochschultyp, Sprachregion, Zugehorigkeit zu einer zentralen und dezentralen Organisations-
einheit und der beruflichen Position.

350 Personen haben den Fragebogen komplett ausgefiillt. Sie stammen zu 45% aus Universitaten,
zu 40% aus Fachhochschulen und zu 12% aus Padagogischen Hochschulen? der Deutschschweiz
(67%) und der Westschweiz (32%).2 Sie sind zu je 50% in einer zentralen oder dezentralen Ein-
heit der Hochschule tatig. Die hierarchische und funktionale Einordnung der beruflichen Position
verteilt sich auf vier Gruppen: 32% der Befragten haben eine akademische Fiihrungsposition
inne (Departementsleiter/in, Dekan/in, Institutsleiter/in, Professor/in), 23% sind Mitglieder des
Hochschulrats oder der Hochschul-/Universitatsleitung, 36% gehoren der Gruppe «Leiter/in
Stédbe, Infrastrukturbereiche, Serviceeinheit, Geschaftsflihrer/in Fakultat, Institut, Departement»
an und 9% der Befragten gaben an, keine Fiihrungsposition zu haben.

Auswertung der Resultate - methodisches Vorgehen

Im Folgenden werden die wichtigsten (quantitativen) Resultate und weitergehende Analysen,
deren Ergebnisse eine relevante Signifikanz* aufweisen, zusammengefasst. Zudem wurden die
offenen Antworten als auch die Experteninterviews inhaltsanalytisch ausgewertet. Die verschie-
denen Datenquellen wurden in einem ersten Schritt interpretiert und dienen als Grundlage fir
eine Quintessenz und ein Fazit mit Blick auf Handlungsoptionen und Perspektiven der «Professi-
onalisierung des Hochschulmanagements».

2 3% der Befragten stammen aus dem hochschulnahen Umfeld, gehéren aber nicht explizit einer Hoch-
schule an. In den folgenden Ergebnissen wird diese kleine Gruppe der Befragten nicht explizit erwahnt.

3 Lediglich 1% der Befragten gehort einer deutschen Hochschule an, sodass diese geringe Anzahl
Befragter keine wesentlichen Ergebnisse in der Auswertung erzeugt hat.

4 Ist die Verallgemeinerung der in der Stichprobe berechneten Resultate auf die Grundgesamtheit (Po-
pulation) moglich, bezeichnet man ein Resultat als «signifikant». Dies bedeutet, dass die berichteten
Zusammenhénge mit einer Irrtumswahrscheinlichkeit von hdchstens a % rein zuféllig entstanden sind.
Bei dem von uns gewahlten und flr die Sozialwissenschaften tblichen Signifikanzniveau von o = 5% sind
die berichteten Zusammenhénge also mit einer Irrtumswahrscheinlichkeit von héchstens 5% behaftet.
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3.1 Professionalisierung in verschiedenen Bereichen der Hochschule

Hochschulen sind komplexe Organisationen mit vielfaltigen Aufgabenbereichen und wachsen-
den Strukturen. Sie haben in den letzten Jahren (intrinsisch oder extrinsisch angestossene)
Entwicklungen durchlebt und hierbei vielfach den Anspruch verfolgt, den steigenden Anfor-
derungen gerecht und somit «professioneller» zu werden. Vor diesem Hintergrund wollen wir
wissen, inwieweit aus Sicht der Befragten in verschiedenen Bereichen der Hochschule eine
Professionalisierung des Hochschulmanagements stattgefunden hat.

3.1.1 Kernbereiche Lehre, Forschung, Weiterbildung

Die hochschulischen Kernbereiche Lehre, Forschung und Weiterbildung zeigen in der Befragung
einen interessanten Gegensatz auf. Wahrend «Lehre & Studium» (knapp 80%) und «Weiter-
bildung» (67%) von mehr als zwei Drittel der Befragten als ausreichend bis optimal professio-
nalisiert bewertet wurden, schatzten knapp 45% der Befragten die «Forschung» als wenig bis
gar nicht professionalisiert ein und sehen somit grossen bis sehr grossen Handlungsbedarf in
diesem Bereich. Eine Differenzierung nach Hochschultyp zeigt jedoch, dass 63% der Befragten aus
Universitdten die Professionalisierung des Managements im Bereich «Forschung» als aus-
reichend bis optimal professionalisiert erachten. Hingegen sind es jeweils mehr als 50% der
Befragten aus Fachhochschulen (51%) und Padagogischen Hochschulen (55%) die den Bereich
«Forschung» als wenig bis gar nicht professionalisiert einschatzen. Ursachlich fiir dieses Ergebnis
ist vermutlich die Tatsache, dass die beiden nicht-universitiren Hochschultypen weniger
Ressourcen fiir die Forschung zur Verfligung haben, als die stark forschungsorientierten Univer-
sitaten.

Interessant ist zudem, dass der Bereich « Weiterbildung» von 73% der Befragten aus der Deutsch-
schweiz als stark professionalisiert bewertet wird (im Gegensatz zu 58% der Befragten aus der
Westschweiz) und insbesondere die akademischen Flihrungskrafte und das obere Management
der Hochschule hier wenig bis keinen Handlungsbedarf sehen.

Tabelle 1: Professionalisierung der Bereiche «Lehre & Studium», «Forschung», « Weiterbildung»

Inwieweit hat aus lhrer Sicht in den folgenden Bereichen eine Professionalisierung des
Hochschulmanagements stattgefunden?

Lehre & Studium (z.B. Planung, Administration,

: e 67 %
Beratung, Student Services, Mobilitat)

Forschung (z.B. Forschungssupport,

0,
Drittmittelakquise) A%

Weiterbildung (z.B. Planung, Koordination,

Marketing, Administration) 55 %

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %
B gar nicht - sehr grosser Handlungsbedarf wenig - grosser Handlungsbedarf
ausreichend - wenig Handlungsbedarf B optimal - kein Handlungsbedarf

[6]



berinfor

Stark professionalisierte Lehre und Handlungsbedarf in der Forschung

Der Kernbereich «Lehre & Studium» wird somit insgesamt als stark professionalisiert wahr-
genommen. Auch die Experteninterviews bestatigen, dass die Lehre ein vergleichsweise sehr
aktiver Bereich innerhalb der Hochschule ist, der in den letzten Jahren «viel in Bewegung
gesetzt» und auf neue Anforderungen reagiert hat. Ein Interviewpartner wies darauf hin, dass
nicht zuletzt die Bologna-Reform als wichtiger «Antriebsmotor» fiir die Professionalisierung des
Bereichs «Lehre & Studium» bezeichnet werden kann. Entsprechend ist die Supportstruktur in
diesem Feld sehr vielfdltig aufgestellt (Hochschuldidaktik, technische Entwicklungen des Lehr-
angebots, Studierendenadministration und -betreuung, etc.). Zudem hat vermehrt eine Aus-
differenzierung von Aufgaben stattgefunden (bspw. Studiengangleitung). Gleiches gilt fir den
Bereich «Weiterbildung», der zudem noch den Bedingungen des Marktes ausgesetzt ist und mit
attraktiven Angeboten zahlende Kundinnen und Kunden gewinnen muss. So scheint der Profes-
sionalisierungsprozess in diesem Bereich kontinuierlich zu sein, nicht zuletzt, weil Impulse von
aussen (bspw. Trend der Digitalisierung) eine starke Dynamik erzeugen.

Das vergleichsweise schlechtere Abschneiden des Bereichs «Forschung» liberrascht und ist
gleichermassen auch naheliegend. Trotz des erkennbaren Auf- und Ausbaus professioneller
Support-Strukturen (z.B. Informations- und Beratungsstellen mit Dienstleistungsangeboten fur
Forschende) scheint an vielen Hochschulen der Handlungsbedarf in dem Feld als eher gross
wahrgenommen zu werden. Die Ursachen hierfir sind vielfaltig. Die Differenzierung nach Hoch-
schultyp zeigt eine wichtige Relativierung des Ergebnisses. Zudem ist anzunehmen, dass die
Anforderungen der Drittmittelakquise und die Abwicklung von Forschungsprojekten zunehmend
anspruchsvoller geworden sind. Ein Interviewpartner wies des Weiteren darauf hin, dass Aufga-
ben des Forschungsmanagements (iberwiegend durch das akademische Personal (ibernommen
werden, deren Fokus in erster Linie im Forschen und nicht zwingend im Management liegen.
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3.1.2 Verwaltung, Qualitits-, Prozess- und Projektmanagement, Ubrige Dienste

Der Bereich «Verwaltung» wird von allen Befragten als stark professionalisiert wahrgenommen.
Lediglich ein Drittel der Befragten bewertet den Bereich als wenig bis gar nicht professionalisiert.
Jedoch sind es 41% der Befragten aus Universitdten, die die Verwaltung als wenig bis gar nicht
professionalisiert erachten. Hingegen sehen 71% der Befragten aus Fachhochschulen und 68%
aus Padagogischen Hochschulen fir die Verwaltung wenig bis keinen Handlungsbedarf. Zugleich
sind es Personen mit akademischer Fiihrungsposition (aller Hochschultypen), die die Verwaltung
als stark professionalisiert einschatzen.

Mehr als die ﬁélfte aller Befragten erachten die Bereiche «Qualitats-, Prozess-, Projektmanage-
ment» und «Ubrige Dienste» als ausreichend bis optimal professionalisiert. Befragte aus dezen-

tralen Einheiten bewerten den Grad der Professionalisierung dieser Bereiche jedoch deutlich
positiver als Flihrungskrafte des oberen Managements auf zentraler Ebene.

Tabelle 2: Professionalisierung der Bereiche «Verwaltung», «Qualitdts-, Projekt- und Prozess-
management»

Inwieweit hat aus lhrer Sicht in den folgenden Bereichen eine Professionalisierung des
Hochschulmanagements stattgefunden?

Klassische Verwaltung (z.B. Human Ressources, .
IT, Finanzen & Controlling, Infrastruktur) 48%
Qualitatsmanagement, Prozessmanagement,
Projektmanagement 46 %
Ubrige Dienste (z.B. Kommunikation, Marketing,
Fundraising, PR, Interessensvertretung) 46 %

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %
M gar nicht - sehr grosser Handlungsbedarf wenig - grosser Handlungsbedarf
ausreichend - wenig Handlungsbedarf ® optimal - kein Handlungsbedarf
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Spannungsfeld «Professionelle Verwaltung» und «Angst vor Wasserkopfen»

Es ist anzunehmen, dass die oben genannten Bereiche in den letzten Jahren weitreichende Ver-
anderungen und auch Verbesserungen erlebt haben, was sich in den Uberwiegend positiven
Antworten der Befragten widerspiegelt. Verwaltungen wurden an vielen Hochschulen den wach-
senden Anforderungen entsprechend umstrukturiert, reorganisiert oder schlicht ausgebaut. So
wird vielerorts eine Entwicklung sichtbar, die auf gezielte Professionalisierungsprozesse hinweist
und als solche wahrgenommen wird.

Ein nach wie vor bestandiges Spannungsfeld ist jedoch das Verhaltnis zwischen «Akademie und
Verwaltung». Hier zeigt sich die kulturell verankerte Sorge vor einem «Zuviel an Administration»
gepaart mit dem vielfach zitierten Bild des « Wasserkopfs» der Verwaltung. Interessant istin dem
Zusammenhang, dass zahlreiche offene Antworten aus dem Fragebogen den Hinweis gaben,
dass in verschiedenen Bereichen von Hochschulen eine «Uberprofessionalisierung» und somit
auch ein «Zuviel an Professionalisierung» stattgefunden habe.®

Treffend ist ebenso die mehrfach zu lesende Aussage, dass der Begriff «Professionalisierung»
nicht immer eindeutig definiert wird. So zeigt sich in Diskussionen haufig eine Vermischung der
Begrifflichkeiten: Professionalisierung wird mit einer «Uberverwaltung» gleichgesetzt oder, wie
oben erwahnt, als ein Mehr oder Zuviel an Administration verstanden.

5 Bei der Konzeption des Fragebogens haben wir uns bewusst gegen die Antwortkategorie «zu viel»
Professionalisierung entschieden. Grund hierflir war, dass wir nicht a priori suggerieren wollten, dass es
ein «zu viel» geben kann. Umso relevanter sind aus unserer Sicht die zahlreichen Hinweise der Befragten,
die diese Entwicklung thematisiert haben.
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3.1.3 Fiihrungsunterstiitzung und Fiithrungsstrukturen

Mehr als 60% der Befragten gaben an, dass die «FUhrungsunterstiitzung» (z.B. Stabs- / Sekre-
tariatsaufgaben) an Hochschulen stark professionalisiert ist. Hingegen sagt mehr als die Halfte
der Befragten, dass «FUhrungsstrukturen» (z.B. notwendige Rahmenbedingungen, adaquate
Kompetenzzuweisung) als wenig bis gar nicht professionalisiert einzuschatzen sind.

Der Bereich «Fihrungsunterstiitzung» wird zudem von Personen, die selber dort tatig sind
(47%), als wenig bis gar nicht professionalisiert erachtet. Hingegen sind es 70% der Befragten
der Hochschul- / Universititsleitung, die den Bereich «Fiihrungsunterstitzung» wiederum als
stark professionalisiert erachten. Umgekehrt zeigt sich, dass 64% der Befragten mit Funktionen
wie «Leiter/in Stabe, Infrastrukturbereiche, Serviceeinheit, Geschéaftsfiihrer/in Fakultat, Institut,
Departement» fir «Fihrungsstrukturen» einen grossen Handlungsbedarf sehen und diese als
wenig bis gar nicht professionalisiert erachten.

Tabelle 3: Professionalisierung der Bereiche «Fiihrungsstrukturen» und «Flihrungsunterstiitzung»

Inwieweit hat aus lhrer Sicht in den folgenden Bereichen eine Professionalisierung des
Hochschulmanagements stattgefunden?

Flhrungsstrukturen (z.B. notwendige Rahmen- .
bedingungen, addaquate Kompetenzzuweisung) 40%
Flhrungsunterstitzung
(z.B. Stabs- / Sekretariatsaufgaben) 51%

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %
M gar nicht - sehr grosser Handlungsbedarf wenig - grosser Handlungsbedarf
ausreichend - wenig Handlungsbedarf m optimal - kein Handlungsbedarf

Fithrung an Hochschulen - eine Herausforderung auf verschiedenen Ebenen

Die Ergebnisse stehen stellvertretend fiir ein Grundproblem, dem viele Hochschulen, gleich
welchen Typs, nach wie vor gegeniiberstehen. Der Bereich «Flihrungsunterstiitzung» ist in den
letzten Jahren in den meisten Hochschulen kontinuierlich gewachsen und hat einen relativ
hohen Professionalisierungsanspruch. Hier haben sich entsprechende Strukturen herausge-
bildet, die in ihrer Funktion als professionell erachtet werden. «Flihrungsstrukturen» sind jedoch
vielfach nicht addquat professionalisiert worden (Amter auf Zeit, unklare Aufgabenverteilung,
etc.). Entsprechend ist es haufig schwierig, die beiden eng zusammengehdérenden Bereiche in
Einklang zu bringen.
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3.2 Professionalisierung von hochschulischen Funktionen

Wir sind weiterhin davon ausgegangen, dass hochschulische Funktionen Professionalisie-
rungsprozesse durchlaufen. Von Funktionsinhaberinnen und -inhabern werden professionelle
Kompetenzen erwartet, die sie befdhigen, ihre Aufgaben wahrzunehmen. Vier Funktionen auf
unterschiedlichen Hierarchiestufen wurden von den Befragten eingeschatzt.

Tabelle 4: Professionalisierung von Funktionen

Inwieweit haben aus Ihrer Sicht die folgenden Funktionen einen Prozess der Professionalisierung
durchlaufen?

Operative Funktionen in unterstiitzenden Bereichen 52%
der Hochschule (z.B. Verwaltung, Dienste, Stabe etc.) °
Fuhrungsfunktionen des mittleren Managements
(z.B. Geschaftsfuhrung Fakultaten, Stabsleitende, _ 45 % -
Leitung zentrales Rechnungswesen, etc.)
Fuhrungsfunktionen des oberen Managements 17.%
(z.B. Hochschul-/Departementsleitung, etc.) °
Strategische Steuerungsgremien
(2.B. Hochschulrat) 47 %
0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %
M gar nicht - sehr grosser Handlungsbedarf wenig - grosser Handlungsbedarf
ausreichend - wenig Handlungsbedarf W optimal - kein Handlungsbedarf

Alle vier genannten «Funktionsgruppen» wurden jeweils von mehr als der Halfte der Befrag-
ten als ausreichend bis optimal eingeschéatzt. Aufgrund der positiven Bewertung des Bereichs
«Verwaltung» wurden erwartungsgemadss «Operative Funktionen» von knapp zwei Drittel der
Befragten als stark professionalisiert bewertet.

Hochschulrate arbeiten, im Unterschied zu Verwaltungsraten in der Privatwirtschaft, meistens
ehrenamtlich und ohne finanzielle Entschadigung. Unsere Vermutung, dass aus diesem Grund
die Professionalisierung dieser Funktion tendenziell tiefer eingeschéatzt wiirde, hat sich nicht be-
statigt. Mehr als die Halfte der Befragten sieht wenig bis keinen Handlungsbedarf, diese Gremien
weiter zu professionalisieren.

Eher grossen Handlungsbedarf fir eine Professionalisierung sehen alle Befragten fiir «Flihrungs-
funktionen des mittleren Managements.» Vor allem die Befragten aus zentralen Einheiten wie
der Hochschul- und Universitatsleitung erachten «Fiihrungsfunktionen des mittleren Manage-
ments» als wenig bis gar nicht professionalisiert. Sich selber schatzen drei Viertel der Personen,
die «Flhrungsfunktionen des oberen Managements» innehaben, als stark professionalisiert ein.
Hingegen ist es aber mehr als die Halfte der Befragten, die dem mittleren Management ange-
horen, die fur «Fihrungsfunktionen des oberen Managements» eher grossen Handlungsbedarf
konstatieren.

[11]
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Funktionen stidrken und professionalisieren

Den Daten zufolge kann angenommen werden, dass die unterschiedlichen (hierarchischen)
Funktionen innerhalb von Hochschulen zwar Professionalisierungsprozesse durchlaufen,
jedoch auf allen Ebenen noch Handlungsbedarf vorhanden ist. Viele Funktionsinhaberinnen
und Funktionsinhaber stammen aus dem wissenschaftlichen Kontext und bringen wenig
Managementerfahrungen mit. Moglicherweise gibt es zu wenige hochschulspezifische Weiter-
bildungsangebote oder Personalentwicklungsmassnahmen, die auf die Ubernahme von
Flihrungspositionen vorbereiten.
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3.3 Professionalisierung des Hochschulmanagements in zentralen und dezentralen
Einheiten der Hochschule

Ausgehend von der Annahme, dass der Grad der Professionalisierung zwischen zentralen und
dezentralen Einheiten einer Hochschule schwankt, wurde gefragt, inwieweit aus Sicht der Teil-
nehmenden ein Professionalisierungsprozess entlang der Achse «zentral — dezentral» stattge-
funden hat.

Tabelle 5: Professionalisierung entlang der Achse «zentral-dezentral»

Inwieweit hat aus Ihrer Sicht entlang der Achse «zentral/dezentral» eine Professionalisierung
des Hochschulmanagements stattgefunden?

0% 20% 40 % 60 % 80 % 100 %
M gar nicht - sehr grosser Handlungsbedarf wenig - grosser Handlungsbedarf
ausreichend - wenig Handlungsbedarf B optimal - kein Handlungsbedarf

«Dezentrale Einheiten» werden von mehr als der Halfte der Befragten als wenig bis gar nicht
professionalisiert erachtet. Fiir «Zentrale Einheiten» hingegen sehen 61% der Befragten wenig
Handlungsbedarf.

Interessant ist, dass mehr als 60% der Befragten aus dezentralen Einheiten «Dezentrale Einhei-
ten» als ausreichend bis optimal professionalisiert bewerten. Jedoch sind es 65% der Befragten
aus «Zentralen Einheiten», die wenig bis gar keine Professionalisierung und somit einen grossen
Handlungsbedarf fiir «Dezentrale Einheiten» sehen.

Eine Differenzierung der Antworten nach «Funktion» der Befragten zeigt einen weiteren interes-
santen Gegensatz: Mitglieder der Hochschul-/Universitatsleitung und Fihrungskréfte des «mitt-
leren Managements» (Leiter/in Stabe, Infrastrukturbereiche, Serviceeinheit, Geschaftsfiihrer/
in Fakultat, Institut, Departement) sehen grossen Handlungsbedarf fiir «Dezentrale Einheiten».
Akademische FUhrungskrafte (bspw. Departementsleiter/in, Dekan/in, Institutsleiter/in, Profes-
sor/in) erachten hingegen «Dezentrale Einheiten» als ausreichend bis optimal professionalisiert.

Spannungsfeld «zentral-dezentral»

Die Resultate spiegeln, dass das Spannungsfeld «zentral-dezentral» ein strukturelles Merkmal
von Hochschulen ist. Die (strukturelle) Komplexitdt jeder Hochschulorganisation hat zur Folge,
dass Hierarchien, Zustandigkeiten, Prozesse und Funktionen nicht homogen erscheinen. Ent-
sprechend wird die Professionalisierung und der damit verbundene Handlungsbedarf auf den
beiden Achsen «zentral —dezentral» unterschiedlich wahrgenommen. Ursachlich hierfir ist nicht
zuletzt, dass oftmals Organisationseinheiten individuell gewachsen sind und nach eigenen Regeln
funktionieren. Somit sind zentrale Steuerungsmechanismen ein haufiges Konfliktpotential und
bspw. die Einbindung der Fakultdten in gesamthochschulische Entwicklungsprozesse eine Kern-
aufgabe der Hochschulleitung. Konflikte zeigen sich auch in dem diametralen Selbstverstandnis
der akademischen Selbstverwaltung und den Anspriichen einer zentral gefiihrten Hochschule.
Dass an Hochschulen den oftmals sehr heterogenen dezentralen Einheiten mehr Handlungsbe-
darf bei Professionalisierungsprozessen zugesprochen wird, ist somit wenig liberraschend.
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4 Quintessenz

Die Resultate und Analysen verdeutlichen die Vielschichtigkeit des Themas und die Notwen-
digkeit eines weiterflihrenden Diskurses zu verschiedenen Aspekten der «Professionalisierung
des Hochschulmanagements». Zusammenfassend mdchten wir zentrale Punkte der Erhebung
festhalten und diese in weitere Diskussionen einfliessen lassen.

Professionalisierung? Ja, aber...

Sowohl mit den Ergebnissen der Online-Erhebung als auch in den Experteninterviews wurde
unsere These bestatigt, dass an vielen Stellen innerhalb von Hochschulen Professionalisierungs-
prozesse effektiv stattgefunden haben. Diese spiegeln sich in zahlreichen hochschulischen Struk-
turen, Funktionen und Aufgabenbereichen. Zwei interessante Gegensatze veranschaulichen,
wie Hochschulen aktuell und kiinftig mit Professionalisierungsprozessen umgehen bzw. diese
antizipieren: Zum einen zeigte sich, dass der Handlungsbedarf nach wie vor gross zu sein scheint,
die Professionalisierung des Hochschulmanagements zielgerichtet voranzutreiben. Zum anderen
wurde hiufig konstatiert, dass es zu einer «Uberprofessionalisierung» von Bereichen und Funk-
tionen kommen kann. Umso mehr bedarf es strategischer Uberlegungen, wie und in welchem
Umfang eine Professionalisierung des Hochschulmanagements vorangetrieben wird ohne un-
notige Parallelstrukturen innerhalb einer Hochschule zu schaffen.

Professionalisierung als Prozess und Chance der Hochschule

Die offenen Antworten der Online-Erhebung haben verdeutlicht, dass der Begriff «Professio-
nalisierung» vielfach negativ besetzt ist. Er wird haufig gleichgesetzt mit Birokratisierung und
Administration sowie einer Beschneidung der Autonomie der Hochschule und ihrer Organisati-
onseinheiten. «Professionalisierung» sollte jedoch als kontinuierlicher Entwicklungsprozess und
zeitgleich Chance verstanden werden. Gemeint ist nicht ein «Mehr an Administration», sondern
vielmehr die sinnvolle Aufteilung von Aufgaben und Funktionen in den hochschulischen Kernbe-
reichen Forschung, Lehre, Weiterbildung, in der Verwaltung und den professionellen (Support-)
Strukturen, die den hochschulischen Betrieb gestalten und zugleich entlasten.

Funktionen und Personen professionalisieren und qualifizieren

Die Resultate weisen weiter darauf hin, dass die Professionalisierung im Sinne einer Qualifizie-
rung des Hochschulmanagementpersonals auf allen Hierarchiestufen nach wie vor Handlungs-
bedarf erzeugt. Die Aufgaben sind fiir Fihrungskrafte des mittleren und oberen Managements
einer Hochschule als auch fiir Personen in den operativen Bereichen zunehmend komplexer
geworden. Massnahmen, wie eine gezielte Personalentwicklungsstrategie, konnen dazu beitra-
gen, professionelle Kompetenzen des akademischen wie auch Verwaltungspersonals zu starken.

Zu beobachten ist zudem, dass sich «ungeschriebene Regeln» aufweichen und bspw. Mitglieder
der Hochschulleitung nicht mehr zwingend aus den eigenen Reihen stammen oder in be-
stimmten Bereichen nicht die akademische (professorale) Qualifikation im Vordergrund steht.
Wesentlich ist vielmehr das explizite Fachwissen einer Person (bspw. im Bereich Finanzen,
Personal, etc.). Offen bleibt aber immer die Frage, wie handlungsfahig Funktionsinhaberinnen
und -inhaber innerhalb der Hochschule sein kénnen und dirfen, sodass sich gleichfalls professi-
onelle Strukturen wie Funktionen auf Dauer etablieren kdnnen.

Eine weitere Strategie kann sein, bei der Rekrutierung bereits auf hochqualifiziertes Manage-
mentpersonal mit Expertise aus der Wirtschaft zurlickzugreifen. Dies ist aber mit Risiken verbun-
den, da sich Manager aus der Privatwirtschaft oft mit der spezifischen Kultur der Hochschulen
nur mit Mihe zurechtfinden. Zudem bleiben Entscheidungskompetenzen oft bei den akademi-
schen Fihrungskraften, was den Handlungsspielraum von «Professionals» einschrankt. Hinzu
kommt, dass potentielle Mitarbeitende aus der Privatwirtschaft fiir Hochschulen nicht immer
erschwinglich sind.
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Die Gruppe der akademischen Fiihrungskréfte steht wiederum vor der Herausforderung, eine
Managementkultur zu entwickeln, um ihren Aufgaben mit grosstmoglicher Professionalitat
gerecht zu werden. Erste Schritte in diese Richtung sind bspw. die vielerorts stattfindende
Ausweiterung der Amter auf Zeit von zwei auf vier Jahre und eine Scharfung des Profils akade-
mischer Funktionen.

Professionelle Strukturen und somit Handlungsspielraum schaffen

Der Hinweis aus einem Experteninterview «Lieber in schlechten Strukturen mit guten Leuten
arbeiten als umgekehrt» ist mit Blick auf Personen, die Professionalisierungsprozesse durch ihre
Kompetenzen und ihr Profil prdagen, sicherlich ein interessanter Einwand. Dennoch tragt die
gezielte Schaffung professioneller Strukturen dazu bei, dass die Hochschule oder einzelne (auto-
nome) Organisationseinheiten unter professionellen Rahmenbedingungen agieren kénnen und
auf hohem Niveau handlungsfdhig werden. Durch die Gestaltung von Prozessen und die Kldarung
von Zustandigkeiten lassen sich Strukturen entwickeln, die Fihrungskraften und Mitarbeitenden
gleichermassen den notigen Handlungsspielraum verschaffen. Zugleich ist hierbei wesentlich die
akademische Freiheit zu bericksichtigen, sodass die «Professionalisierung» von Bereichen und
Funktionen zu einer Entlastung der Wissenschaftsseite fiihrt und nicht zum Selbstzweck wird.

Eine Hochschulmanagement-Kultur schaffen, um Spannungsfelder aufzulésen

Es konnten verschiedene Spannungsfelderidentifiziert werden, die Professionalisierungsprozesse
beeinflussen oder gar hemmen. Das Spannungsfeld «Akademische Selbstverwaltung» versus
«Hochschulmanagement» ist vermutlich die grésste Herausforderung fir die Etablierung von
professionellen Strukturen und die Schaffung einer hochschuladdquaten Managementkultur. So-
lange die Kultur der «Akademischen Selbstverwaltung» gleichgesetzt wird mit «Autonomie» der
Wissenschaftsseite, werden professionelle Strukturen oftmals als «Bedrohung» und als besagtes
«Zuviel an Administration» wahrgenommen. Ziel von Professionalisierungsprozessen ist jedoch,
die Wissenschaftsseite durch professionelle Strukturen zu entlasten. Nur so entstehen fiir beide
Seiten bestmogliche Rahmenbedingungen, um im Wissenschaftskontext erfolgreich zu agieren.

Die Analyse zeigte zudem, dass das Spannungsfeld «zentral — dezentral» die Umsetzung von
Professionalisierungsprozessen stark pragt. Zentrale Strukturen und Prozesse sind oftmals aus
Sicht dezentraler Einheiten nicht gewinnbringend. Dezentrale Einheiten werden aufgrund ihrer
teils individuellen Strukturen als wenig professionell betrachtet. Entsprechend liegt die Heraus-
forderung in der Gestaltung der Professionalisierungsprozesse, bei der Fakultdten oder andere
Organisationsbereiche ausreichend eingebunden werden, um grosstmogliche Akzeptanz zu er-
reichen.

Ein Blick in die Zukunft

Hochschulen befinden sich vielfach in einem Austarierungsprozess, «Professionalisierung» als
notwendigen Entwicklungsschritt der Hochschule anzugehen und umzusetzen. Bereiche und
Funktionen langfristig und sinnvoll zu professionalisieren und mit entsprechenden Strukturen
zu entwickeln, muss strategisch und zielgerichtet erfolgen. Die grosste Herausforderung liegt
hierbei in der Reduktion der skizzierten Spannungsfelder und in der Schaffung der nétigen Trans-
parenz und Akzeptanz der allfalligen Veranderungen. Hochschulen sind als Organisationen nach
wie vor stark von ihrer individuellen Kultur gepragt, sodass es zu einer spannenden Flihrungsauf-
gabe wird, Professionalisierungsprozesse zu initialisieren und durchzufiihren.
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