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Einleitung

Hochschulen sehen sich zunehmend dem Wett bewerb eines Bildungsmarktes ausgesetzt. Zu-
sätzlich formulieren Gesellschaft  und Politi k, aber auch die Wirtschaft  off en ihre Ansprüche.

Steigt damit auch das Erfordernis, Bildungsinsti tuti onen künft ig «anders» zu führen? Und wie 
könnte dieses «anders» aussehen? Braucht es zur Führung einer modernen «Expertenorganisa-
ti on» andere Kompetenzen als zur Führung einer klassischen «Alma Mater»? Und wenn ja, sind 
diese Kompetenzen beim heuti gen Hochschulmanagement vorhanden?

Mit dieser Fragestellung im Hinterkopf baten wir im Frühling 2012 die Mitarbeitenden von 
Hochschulen an unserer Webbefragung teilzunehmen. Wir bedanken uns an dieser Stelle ganz 
herzlich bei den Teilnehmerinnen und Teilnehmern, welche sich die Zeit genommen haben, den 
Fragebogen auszufüllen.

Im Kapitel «Zusammenfassung der Ergebnisse» fi nden sich die aus unserer Sicht wichti gsten Er-
gebnisse der Befragung. Zusätzliche Auswertungen werden im Kapitel «Detailauswertung» be-
reitgestellt.

Nicht selten entsprachen die Resultate unseren Erwartungen - bisweilen wurden wir aber auch 
überrascht. Die Statements der Teilnehmenden zeigten auch, dass die Themati k stellenweise 
durchaus zu polarisieren vermag.

«Eine Hochschule ist keine Galeere» stellte jemand fest. Dem ist zweifelsohne so. Bedeutet dies 
aber auch, dass es keinen Kapitän, keine Kapitänin braucht? In diesem Sinne wünschen wir eine 
spannende «Kreuzfahrt» durch das «Zahlenmeer».

Paul Licka     Michael Gisler
Geschäft sleiter / Partner   Senior Consultant

«Eine Hochschule ist keine Galeere»
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1 Angaben zur Befragung
Der vorliegende Bericht basiert auf unserer Web-Befragung mit dem Titel «Führung an Hoch-
schulen», welche von April bis Juli 2012 durchgeführt wurde. Für die Auswertung konnten insge-
samt 219 ausgefüllte Fragebögen herangezogen werden.

1.1 Gruppierung der Teilnehmenden

Um eine Detailauswertung der Antworten aus verschiedenen Perspekti ven zu ermöglichen, wur-
den im Rahmen der Befragung folgende stati sti schen Angaben erhoben:

Hochschultyp: Die Befragten wurden gebeten, den Hochschultyp, dem sie angehören, anzuge-
ben. Die Pädagogischen Hochschulen wurden hierbei durchgängig als eigenständiger Hochschul-
typ betrachtet, auch wenn sie an einigen Orten als Teilinsti tuti onen anderer Hochschultypen 
geführt werden.

93

76

43

3
4

Teilnehmende nach Hochschultyp

Universitäre Hochschulen

Fachhochschulen (ohne PHs)

Pädagogische Hochschulen

Sons�ge Ins�tu�onen
auf ter�ärer Stufe

kein/e Mitarbeiter/in einer 
ter�ären Bildungs- und 
Forschungsins�tu�on

Organisati onseinheit: Um zusätzlich die Frage klären zu können, welche unterschiedlichen Anfor-
derungen an eine Führung aus Sicht des wissenschaft lichen bzw. des administrati ven Personals 
gestellt werden, wurde auch die organisatorische Zugehörigkeit der Mitarbeitenden erhoben. 
Hierbei wurden grob drei Kategorien unterschieden, da die unterschiedlichen Strukturen der 
Hochschulen eine diff erenziertere Einteilung nicht zulassen. Eine erste Gruppe bildeten die aka-
demisch orienti erten Organisati onseinheiten im Bereich von Lehre und Forschung, also Insti tute, 
Studiengänge etc. Eine zweite Kategorie umfasste die administrati ven und betrieblichen Einhei-
ten, wie sie an den meisten Hochschulen in Form einer Verwaltungsdirekti on organisiert sind. 
Dritt ens schliesslich wurden Hochschulleitungen (Direkti onen, Rektorate etc.) sowie übergrei-
fende Stäbe separat erfasst.

74

94

47

Teilnehmende nach Organisa�onseinheit

Rektorat und Stäbe

Lehre und Forschung

Zentrale Verwaltung
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Führungsstufe: Ebenfalls erhoben wurde die Führungsstufe der an der Umfrage teilnehmenden 
Personen. Um hier den unterschiedlichsten Organisati onsformen der Hochschulen gerecht wer-
den zu können, wurde wiederum auf eine zu diff erenzierte Defi niti on der Kategorien verzichtet. 
Es wurde lediglich unterschieden zwischen einer «politi schen Ebene» (Hochschulrat etc.), der ei-
gentlichen Hochschulleitung (Rektorat, Direkti on etc.), der direkt darunter liegenden Ebene der 
Leitung einer weitgehend selbständigen Organisati onseinheit (Teilschule, Fakultät, Departement 
etc.) sowie den sonsti gen Führungspositi onen.

4

45

87

58

21

Teilnehmende nach Führungsstufe

Hochschulrat etc.

Hochschulleitung

Leitung selbständige Einheit

Sons�ge Führungsposi�on

Keine Führungsposi�on

1.2 Frageblöcke

Die Befragung selber teilte sich in drei Frageblöcke zur Themati k Führung:

Statements: Zu Beginn wurden neun bewusst provokati v formulierte Statements präsenti ert. 
Die Teilnehmenden waren hierbei aufgefordert anzugeben, wie stark sie einer Aussage in Bezug 
auf ihre Hochschule zusti mmen würden. Sämtliche Fragen waren hierbei negati v formuliert, so 
dass ein mit «ja» oder «eher ja» beantwortetes Statement (in den Grafi ken die rot eingefärbten 
Ausprägung auf der rechten Seite) auf ein Opti mierungspotenti al hinweisen. Um die Lesbarkeit 
zu vereinfachen, werden die Statements in den Grafi ken in gekürzter Form wiedergegeben. Der 
vollständige Text der Aussagen gemäss Fragebogen fi ndet sich in den Detailauswertungen.

Führungssti l: In einem zweiten Block wurde erhoben, welcher Führungssti l an der eigenen Hoch-
schule als vorherrschend wahrgenommen wird («Ist»), beziehungsweise welcher Führungssti l 
als geeignet betrachtet wird, eine Hochschule zu führen («Soll»).

Führungsaufgaben: Schliesslich wurde ermitt elt, welche Führungsaufgaben im Umfeld von 
Hochschulen als besonders wichti g erachtet werden («Soll») und wie stark diese Aufgaben in der 
Praxis wahrgenommen werden («Ist»).

Schliesslich waren die befragten Personen auch aufgefordert, eigene Statements zum Thema 
Führung als Freitext zu formulieren. Einige dieser Aussagen fi nden Sie im Bericht als Zitate ein-
gestreut – hierbei handelt es sich jedoch nicht um Mehrheitsmeinungen. Die eine oder andere 
Aussage wurde alleine aufgrund ihrer kernigen Formulierung in diesen Bericht aufgenommen.



2012 - Befragung |  Führung an Hochschulen

[ 6 ]

2 Zusammenfassung der Ergebnisse

2.1 Optimierungspotential im Bereich der Führung

Die Antworten auf die Statements zeigen, dass die Themati k «Führung» off enbar (noch) nicht 
den Stellenwert besitzt, der ihr aus Sicht der Mehrheit der Mitarbeitenden zukommen sollte. 
Die Ergebnisse legen auch off en, dass das Verwaltungspersonal gegenüber den Mitarbeitenden 
in Lehre und Forschung generell ein höheres Opti mierungspotenti al erkennt.

Drei Viertel der Teilnehmenden beantworteten die Frage, ob es einer stärkeren Führung inner-
halb der Insti tuti on bedürfe, um die anstehenden Herausforderungen bewälti gen zu können, mit 
einem «ja» oder «eher ja». Die detaillierten Daten (siehe Detailauswertungen) zeigen, dass die-
ses Statement am wenigsten Akzeptanz bei den Mitarbeitenden aus Lehre und Forschung fand 
(rund 59%), während das Verwaltungspersonal die Behauptung mit rund 90% stützt.

Es liegt auf der Hand, dass sich eine insti tuti onelle Führung einfacher gestaltet, wenn einheitli-
che Führungsgrundsätze und eine gemeinsame Führungskultur vorhanden sind. Rund 61% der 
Befragten sind jedoch der Meinung, dass gerade in diesen Punkten heute ein Mangel besteht. 
Eine detailliertere Analyse der Daten (siehe Detailauswertungen) zeigt aber auch, dass in höhe-
ren Führungspositi onen der «ja»-Anteil zu dieser Aussage sinkt. Es scheint, als hätt en «Führen-
de» und «Geführte» bezüglich existi erenden Führungsgrundsätzen und Führungskultur unter-
schiedliche Wahrnehmungen.

Neben insti tuti onellen Faktoren wie Führungsgrundsätze und Führungskultur haben auch die 
konkreten Führungs- und Fachkompetenzen der Leitungspersonen einen wesentlichen Einfl uss 
auf die Insti tuti on.

Bei der Aussage, wonach es heute an professionellen Führungskräft en in den Hochschulen 
mangle, zeigte sich das Kader durchaus selbstkriti sch. So etwa schliessen sich knapp zwei Dritt el 
der Vertreter/innen der Hochschulleitungen dieser Ansicht an – die Mitarbeitenden ohne Füh-
rungsfunkti on schätzen hierbei die Kompetenzen ihrer Vorgesetzten wesentlich höher ein, hier 
stützen nur rund 50% die Aussage.

Weiter orten die Teilnehmenden der Umfrage auch ein Potenti al bei der Frage nach den vorhan-
denen Führungskompetenzen beziehungsweise betriebswirtschaft lichen Kenntnissen. Schliess-
lich wird auch der Aufb au eben dieser Kompetenzen durch eine Personalentwicklung beim Kader 
als mangelhaft  betrachtet. Diese letzte Frage erreichte die höchste Zusti mmung. Beim Personal 
ohne Führungsfunkti on fand sich gar keine einzige Person, die sich mit einem «nein» oder «eher 
nein» gegen die Aussage stellte.

7%

16%

12%

10%

8%

3%

19%

23%

22%

20%

21%

11%

33%

28%

34%

40%

45%

42%

41%

33%

32%

30%

27%

43%

0% 50% 100%

Es braucht mehr Führung

Es fehlt an Führungsgrundsätzen und -kultur

Es fehlt an professionellen Führungskrä�en

Führungskompetenzen werden zu wenig gewichtet

Bei Führungskrä�en fehlen BWL-Kenntnisse

Es fehlt an Personalentwicklung bei Kadern

Gesamtübersicht der Zus�mmung zu den Statements

nein eher nein eher ja ja
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2.2 Straffere Führung als Antwort?

Die Aussage, dass es einer stärkeren Führung bedürfe,
legt auf den ersten Blick die Annahme nahe, dass 
sich die Mitarbeitenden eine straff ere Führung durch 
die Vorgesetzten wünschen. Dem ist jedoch nicht so, 
wenn man die Resultate bezüglich des Führungssti les 
betrachtet.

«Es braucht eine starke Führung, diese 
sieht aber ganz anders aus als in Wirt-
schaftsunternehmen, da an Hochschu-
len als Expertenorganisationen andere 
Gesetzmässigkeiten herrschen. »

Hierbei wurde erhoben, welchen Führungssti l die Mitarbeitenden innerhalb der Hochschule 
wahrnehmen, beziehungsweise welcher Führungssti l als geeignet zur Führung einer Hochschule 
betrachtet wird, wobei sich die Teilnehmenden jeweils für eine der folgenden Ausprägungen zu 
entscheiden hatt en:

Autoritär:  Vorgesetzte/r entscheidet alleine und ordnet an

Konsultati v:  Vorgesetzte/r schlägt Lösungen vor, holt Meinungen ein und entscheidet

Parti zipati v:  die Gruppe schlägt Lösungen vor, Vorgesetzte/r entscheidet

Delegati v:  Vorgesetzte/r legt den Entscheidungsspielraum fest, die Gruppe entscheidet

Demokrati sch:  die Gruppe entscheidet autonom, Vorgesetzte/r ist Koordinator

"Laisser-Faire":
 Vorgesetzte/r setzt Ziele und Mitarbeitende agieren in ihrem 
 Verantwortungsbereich autonom

Situati v:  Abhängig von der jeweiligen Situati on

Der wahrgenommene Führungssti l («Ist») wird in den nachfolgenden Grafi ken als Balken, der 
gewünschte Führungssti l («Soll») als Kurven dargestellt.

Die Erhebung ergab, dass knapp 20% der Mitarbeitenden den Führungssti l der Hochschulleitung 
als autoritär empfi nden, während weniger als 1% diesen auch tatsächlich als geeignet erachten 
– Als ideal sieht die Mehrheit der Mitarbeitenden einen konsultati ven, allenfalls einen parti zipa-
ti ven Führungssti l der Hochschulleitung. Diese beiden Ausprägungen können rund drei Viertel 
der Teilnehmenden auf sich vereinigen.

Diese Tendenz setzt sich auch bei den anderen Füh-
rungssti len fort. Grundsätzlich lässt sich eine Rechts-
verschiebung zwischen Soll und Ist feststellen – oder 
anders ausgedrückt wünschen sich die Mitarbeiten-
den gegenüber dem von ihnen wahrgenommenen 
Führungssti l eine weniger straff ere Ausrichtung.

«Meines Erachtens geht es nicht 
unbedingt um eine stärkere Führung 
innerhalb der Institution, sondern eher 
um eine Neudefinition, was Führung in 
Zukunft überhaupt bedeuten soll.»

Interessanterweise kehrt jedoch diese Tendenz beim Führungssti l Laisser Faire, der den Mitar-
beitenden sehr viel Freiheiten lässt und die eigenständige, individuelle Arbeitsweise fördert.

Auch der situati ve Führungssti l wird lediglich von einer Minderheit als geeignet betrachtet. Wie 
die Detailauswertung zeigt, plädiert ausgerechnet derjenige Teil der Befragten für einen situati -
ven Führungssti l, welcher diesen bereits heute als vorherrschend wahrnimmt. Dies gilt übrigens 
grundsätzlich auch für die anderen Führungssti le: Diejenige Gruppe, welche den entsprechen-
den Führungssti l als vorherrschend wahrnimmt, ist wiederum verhältnismässig die stärkste Be-
fürworterin eben dieses Führungssti les.
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Führungss�l der Hochschulleitung

Wahrgenommener Führungss�l der Hochschulleitung (Ist)

Als geeignet erachteter Führungss�l der Hochschulleitung (Soll)

Die Unterschiede zwischen akademisch und administrati v orienti erten Organisati onseinheiten 
lassen sich auch bei der Frage der Führungssti le ablesen. In der Verwaltung herrscht gegenüber 
der Lehre und Forschung ein straff erer Führungssti l, dieser wird aber auch so gewünscht.

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

Führungss�l in einzelnen Organisa�onseinheiten

Wahrgenommener Führungss�l in Lehre und Forschung (Ist)

Wahrgenommener Führungss�l in der Verwaltung (Ist)

Als geeignet erachteter Führungss�l in Lehre und Forschung (Soll)

Als geeignet erachteter Führungss�l in der Verwaltung (Soll)

Schlussfolgernd lässt sich festhalten, dass die Mitarbeitenden eine stärkere Führung als notwen-
dig erachten, diese in der Praxis jedoch nicht durch einen straff eren Führungssti l realisiert sehen 
wollen.
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2.3 Visionen vermitteln und Ziele setzen?

Es stellt sich also die Frage, ob das gewünschte «Mehr» an Führung durch eine stärkere Wahr-
nehmung der eigentlichen Führungsaufgaben realisiert werden kann.

Zur Klärung dieser Frage wurden sechs zentrale Führungsaufgaben zur Diskussion gestellt, wobei 
die Teilnehmenden jeweils zu beurteilen hatt en, welche davon sie bei der Führung einer Hoch-
schule als besonders wichti g erachten (nachfolgend in den Grafi ken «Wichti gste Aufgaben»), 
bzw. welche an ihrer Hochschule heute am stärksten wahrgenommen werden (nachfolgend in 
den Grafi ken «Wahrgenommene Aufgaben»). Hierbei konnten jeweils maximal drei Führungs-
aufgaben angegeben werden.

Die Führungsaufgaben wurden in der Umfrage in Anlehnung an Malik wie folgt defi niert:

Sinn und Vision 
vermitt eln:

 Die Führungsperson gibt den Mitarbeitenden ein «grösseres Bild» mit auf den 
 Weg, sie ermöglicht es ihnen, über den «Tellerrand» ihres Aufgabenbereiches 
 zu schauen.

Klare Ziele 
setzen:

 Die Führungsperson hat klare Ziele für die Organisati onseinheit und formuliert 
 daraus Ziele für die Mitarbeitenden.

Insti tuti on 
akti v managen:

 Die Führungsperson organisiert und führt eine Insti tuti on gezielt und passt sie 
 gegebenenfalls neuen Anforderungen der Anspruchsgruppen an. (Hierbei 
 steht weniger fachliches als vielmehr betriebswirtschaft liches Know-how im 
 Vordergrund.)

Entscheide 
treff en:

 Notwendige Entscheide werden gefällt, wobei es nicht in erster Linie um 
 schnelle Entscheide, sondern um qualitati v hochwerti ge Entscheide geht.

Kontrollen 
sicherstellen:

 Im Sinne einer Qualitätssicherung, aber auch zur Vermeidung schädlicher 
 Akti vitäten erfolgen die notwendigen und geeigneten Kontrollen (z.B. Zieler-
 reichung, Wirksamkeit von Entscheidungen etc.). 

Menschen ent-
wickeln und 
fördern:

 Einerseits werden die richti gen Mitarbeitenden mit den richti gen Aufgaben 
 betraut, andererseits erfolgen gezielte Weiterbildungsmassnahmen etc.

72% der Mitarbeitenden betrachten die Aufgabe «Vermitt eln von Visionen» als essenti ell, was 
sie damit zur wichti gsten Führungsaufgabe der Hochschulleitungen macht. Jedoch sind nur rund 
39% der Meinung, dass diese Aufgabe auch tatsächlich wahrgenommen wird.

Ebenfalls eine grosse Diskrepanz herrscht in der Frage der Setzung von Zielen – knapp 43% der 
Mitarbeitenden erachten dies als wichti ge Führungsaufgabe, aber nur 24% der Mitarbeitenden 
sind der Meinung, dass sie auch wahrgenommen wird.

Besonders bemerkenswert scheint jedoch die Diskrepanz in der Themati k der Entwicklung und 
Förderung der Mitarbeitenden. Lediglich 11% der Mitarbeitenden sind der Meinung, dass diese 
Aufgabe genügend wahrgenommen wird. Diese Erkenntnis korrespondiert mit den Ergebnissen 
aus den Statements, wonach es an einer Personalentwicklung bei den Führungspersonen fehlt. 
Hier scheint es den Bildungsinsti tuti onen nicht zu gelingen, ihre eigentliche Kernkompetenz 
«Ausbildung» gegenüber dem Personal einzusetzen. Die Aussagen in den freien Statements wei-
sen darauf hin, dass man hier seitens der Mitarbeitenden oft  auch eine Karriereplanung vermisst.
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2.4 Fazit

Erstaunlich ist die doch durchwegs deutliche Zu-
sti mmung zu den provokati v formulierten State-
ments. Das sich daraus ergebende Sti mmungsbild 
zeigt zumindest, dass die Managementdisziplin 
«Führung» innerhalb der Hochschulen in der Praxis 
nicht den Stellenwert einnimmt, den die Mitarbei-
tenden ihr zubilligen.

«Die Umwandlung der Universität von 
einer selbstverwalteten Organisation hin 
zu einer nach betriebswirtschaftlichen 
Kriterien und mit Managementkompetenz 
geführten Einrichtung ist in den Kinder-
schuhen stecken geblieben.»

Entwicklungspotenti al scheint es hierbei sowohl 
beim Führungsinstrumentarium wie auch bei den 
persönlichen Kompetenzen der Führungspersonen 
zu geben.

«Unternehmerische Führung - ein neuer 
Begriff für ausufernde Verwaltung, 
Messung und Kontrolle.»

Wenig überraschend ist, dass die Befragten sich bezüglich des Führungssti les eine weniger straf-
fere Ausgestaltung wünschen – Erstaunlich hingegen dürft e sein, dass man sich mit einem kon-
sultati ven Führungssti l für administrati ve Einheiten und einem parti zipati ven Führungssti l für 
akademische Einheiten aber gesamthaft  gesehen doch eher im straff eren Teil des Spektrums 
einpendelt. Die situati ve Führung vermag nicht zu überzeugen. Ähnlich ergeht es dem den Mitar-
beitenden sehr viel Freiraum lassenden Führungssti l «Laisser faire». Daraus lässt sich schliessen, 
dass sich die Mehrheit der Mitarbeitenden durchaus bewusst ist, dass es klare Führungsstruk-
turen braucht.
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Trotz allem scheinen Führungspositi onen an Hochschulen att rakti v - Zumindest schätzen rund 
53% der Teilnehmenden dies so ein. Bei den Mitgliedern der Hochschulleitung steigt dieser An-
teil sogar auf über zwei Dritt el an. Dies erstaunt, da zu erwarten wäre, dass wahrgenommene 
Probleme im Führungsbereich in der Konsequenz auch Führungspositi onen unatt rakti v werden 
lassen. Die Vorteile einer solchen Positi on wie hoher Gestaltungsspielraum scheinen zu über-
wiegen.

Die Detailauswertung zeigt auch, dass die administrati ven Mitarbeitenden Führungspositi onen 
als att rakti ver empfi nden als wissenschaft liche Mitarbeitende. Dies dürft e sicher auch damit 
zusammen hängen, dass beim Verwaltungspersonal eher noch ein klassisches Karrieredenken 
anzutreff en ist, während die Mitarbeitenden aus Lehre und Forschung mehr und andere Mög-
lichkeiten der berufl ichen Entf altung haben.
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3 Detailauswertungen

3.1 Statements

Die ausführliche Fragestellung lautete:

1 Um die künft igen Herausforderungen von Hochschulen zu meistern, bedarf es einer stärkeren 
Führung innerhalb der Insti tuti on

2 Es fehlt an hochschulweiten Führungsgrundsätzen bzw. einer einheitlichen Führungskultur

3 Das Konstrukt von auf Zeit gewählten Führungsfunkti onen verhindert/behindert die Findung 
guter Führungskräft e

4 Das Konstrukt von auf Zeit gewählten Führungsfunkti onen ist ungeeignet für Entscheide mit 
langfristi ger Tragweite

5 Es fehlt heute an professionellen Führungskräft en

6 Bei der Kaderauswahl zählen vor allem wissenschaft liche Kompetenzen, während Aspekte der 
Führungskompetenz zu wenig gewichtet werden

7 Betriebswirtschaft liche Kompetenzen (z.B. Finanzen, Marketi ng) sind bei Führungspersonen 
in Hochschulen zu wenig vorhanden

8 Der systemati schen Entwicklung von Führungskompetenzen bzw. der Nachwuchsförderung 
und der Weiterbildung von Führungskräft en wird zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt

9 Führungspositi onen in Hochschulen sind unatt rakti v

Die Aussagen 1 und 2 beleuchten die Ausgestaltung der Führung an Hochschulen.

Die Behauptungen 3 und 4 befassen sich mit den vor allem an den Universitäten verbreiteten 
Mechanismus, dass zentrale Rollen - wie etwa Dekane und Dekaninnen - oft  aus der Mitt e eines 
Gremiums für eine beschränkte Amtsdauer gewählt werden. Damit handelt es sich im Grundsatz 
um einen politi schen Wahlmechanismus, der in der Konsequenz die Frage aufwirft , inwiefern 
das Verfahren wiederum Einfl uss auf das Führungsverhalten der gewählten Personen hat.

Die Statements 5 bis 8 drehen sich um die Frage der Kompetenzen der Führungspersonen an 
Hochschulen. Sind diese im benöti gten Masse vorhanden und werden sie systemati sch weiter-
entwickelt?

Schliesslich geht es bei der Frage 9 um eine Gesamtbetrachtung. Sind Führungspositi onen in 
Hochschulen att rakti v? Würden die Aussagen 1 bis 8 von den Teilnehmenden eher als Problem-
bereiche identi fi ziert, würde dies den Schluss nahelegen, dass Führungspositi onen tendenziell 
unatt rakti v wären.

Grundsätzlich erhalten alle Aussagen mehrheitlich eine Zusti mmung. Die einzige Ausnahme 
hiervon stellt die Behauptung dar, dass Führungspositi onen unatt rakti v seien.
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Gesamtübersicht der Zus�mmung zu den Statements
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Aufgrund der erhobenen Daten lassen sich Profi llinien für die verschiedenen Gruppen erstellen. 
Hierbei bedeutet wiederum ein weiter rechts stehender Punkt eine höhere Zusti mmung zu einer 
Aussage, was aufgrund der negati ven Formulierung der Statements auf Opti mierungspotenti al 
hinweist.

Die Auswertung der Profi llinie nach organisatorischer Zugehörigkeit zeigt bei den administra-
ti ven gegenüber den akademischen Mitarbeitenden eine weitaus höhere Zusti mmung zu den 
Statements. Damit lässt sich bei der Gruppe des Verwaltungspersonals die höchste Unzufrieden-
heit mit dem Führungsverhalten an Hochschulen vermuten.

Ein ähnliches Bild zeigt sich, wenn man die Profi llinie nach Führungsstufe betrachtet. Am meis-
ten Zusti mmung fanden die getäti gten Aussagen bei denjenigen Umfrageteilnehmenden in der 
Kategorie der sonsti gen Führungspositi onen, also dem mitt leren und unteren Kader. Die Perso-
nen in der klassischen «Sandwich-Positi on» scheinen mit dem Führungsverhalten an Hochschu-
len am meisten Mühe zu bekunden.

nein ja

Profillinie nach Organisa�onseinheiten

Mitarbeitende Rektorat, Stäbe etc.

Mitarbeitende Lehre und Forschung

Mitarbeitende zentrale Verwaltung

Es braucht mehr Führung

Es fehlt an Führungsgrundsätzen und -kultur

Wahl auf Zeit verhindert gute Führungskrä�e

Wahl auf Zeit behindert gute Entscheide

Es fehlt an professionellen Führungskrä�en

Führungskompetenzen werden zu wenig gewichtet

Bei Führungskrä�en fehlen BWL-Kenntnisse

Es fehlt an Personalentwicklung beim Kader

Führungsposi�onen sind una�rak�v
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nein ja

Profillinie nach Führungsstufe

Hochschulleitung

Leitung selbständige Einheit

Sons�ge Führungsposi�on

Keine Führungsposi�on

Es braucht mehr Führung

Es fehlt an Führungsgrundsätzen und -kultur

Wahl auf Zeit verhindert gute Führungskrä�e

Wahl auf Zeit behindert gute Entscheide
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Führungskompetenzen werden zu wenig gewichtet

Bei Führungskrä�en fehlen BWL-Kenntnisse

Es fehlt an Personalentwicklung beim Kader

Führungsposi�onen sind una�rak�v

3.1.1 Statements 1 und 2 – Aktuelle Führungssituation

Die erste Frage stellte die Behauptung in den Raum, 
dass es an den Hochschulen eine stärkere Führung 
brauche, wolle man die künft igen Herausforderungen 
erfolgreich meistern. Obwohl die Aussage sehr provo-
kati v formuliert ist, fand sie dennoch bei knapp drei 
Vierteln der Teilnehmenden Zusti mmung.

«Eine gute Hochschule sollte sich aus 
sich selbst heraus führen. Das Einzie-
hen von Managementkompetenzen 
führt von der eigentlichen Sache weg. 
Eine Hochschule ist kein Unternehmen.»

Am wenigsten Akzeptanz fand dieses Statement hier-
bei bei den Mitarbeitenden aus Lehre und Forschung 
sowie bei den Leitungen selbständiger Einheiten. Auf 
der anderen Seite fi nden sich das Verwaltungsperso-
nal bzw. das sonsti ge Kader, bei denen niemand die 
Aussage mit einem klaren «nein» ablehnt.

«Sowohl Lehre wie auch Forschung 
entziehen sich der Führung weitge-
hend, da auf übergeordneter Stufe die 
Kompetenz nicht vorhanden ist und die 
akademischen Freiheiten gelten.»

Bei der Frage nach fehlenden Führungsgrundsätzen bzw. einer fehlenden Führungskultur ergibt 
sich eine spannende Situati on bei der Betrachtung der Führungsstufen. Je höher eine Positi on 
angesiedelt ist, desto weniger erkennt sie in diesen Bereichen einen Mangel. Dies spiegelt sich 
auch in den Aussagen der Mitarbeitenden der Rektorate und Stäbe wieder, bei denen knapp die 
Hälft e der Befragten das Statement nicht nachvollziehen kann.
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3.1.2 Statements 3 und 4 – Führungspositionen auf Zeit

Gerade an Universitäten ist es verbreitet, zentrale Führungs-
funkti onen mitt els Wahl durch ein internes Gremium zu beset-
zen. Nicht selten unterliegen diese Rollen dabei einer Amts-
zeitbeschränkung. Die Hypothese im Vorfeld lautete, dass 
diese Ausgestaltung der Funkti on die eigentliche Führung der 
Hochschule erschwert.

«Führungspositionen werden 
zu oft auch auf politischem 
Wege besetzt. Mit fachlicher 
oder persönlicher Kompetenz 
hat dies wenig zu tun.»

Die Ergebnisse der Befragung lassen jedoch aufh orchen. Je vertrauter eine Gruppe einem solchen 
Führungsmechanismus ist, desto positi ver schätzt sie die Situati on ein. Bei den Hochschultypen 
sind es die universitären Hochschulen und bei den Organisati onseinheiten die Mitarbeitenden 
von Forschung und Lehre, welche bezüglich dieser Fragestellung jeweils ziemlich gleichgeteilt 
sind.
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Ein/e Teilnehmer/in der Umfrage erklärte den 
Sachverhalt damit, dass die stark durch Peer Re-
views geprägte universitäre Forschung sich hier 
wiederspiegle, in dem zentrale Positi onen auf 
Zeit gewählt werden und sich damit in der Praxis 
beweisen müssen.

«Auch die Führung muss einer Kontrolle der 
Peers unterliegen, daher sind Befristung 
und Wahl wichtige Bestandteile der Rechen-
schaftspflicht gegenüber der Gemeinschaft 
der Hochschulangehörigen.»
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3.1.3 Statements 5 – 8: Kompetenzen

Dieser Fragenkomplex drehte sich im Wesent-
lichen um die Fragen der vorhandenen Fach- 
und Führungskompetenzen sowie deren Auf-
bau durch Weiterbildung.

«Ich vermute, dass zu stark auf wirtschaftsori-
entierte Führungskompetenzen fokussiert wird 
und zu hohe Erwartungen formuliert werden, 
was damit alles verbessert werden könnte.»

Bei der Aussage, wonach es heute an professionellen Füh-
rungskräft en in den Hochschulen mangle, zeigte sich das 
Kader durchaus selbstkriti sch. So etwa schliessen sich knapp 
zwei Dritt el der Vertreter/innen der Hochschulleitungen die-
ser Ansicht an – die Mitarbeitenden ohne Führungsfunkti on 
schätzen hierbei die Kompetenzen ihrer Vorgesetzten we-
sentlich höher ein.

«Fachliche Leadership ist uner-
lässlich. Sie fehlt leider genau 
so häufig wie betriebswirt-
schaftliche Kompetenz.»

Bei der Frage, ob Führungskompetenzen bei der Besetzung von Ka-
derstellen zu wenig gewertet werden, herrscht eine grosse Einigkeit 
unter den Mitarbeitenden der zentralen Verwaltung, niemand hat 
hier mit einem «nein» geantwortet. Dies im Gegensatz zu den Mit-
arbeitenden aus Forschung und Lehre, welche hier off enbar andere 
Anforderungen an die Führungskompetenz stellen. Gerade diese Si-
tuati on zeigt deutlich, dass das akademische und das administrati ve 
Personal ein unterschiedliches Verständnis von Führung hat.

«Gefragt sind an der 
Universität echte ‘Zwitter’ 
zwischen Wissenschaft 
und Führung. Für diese 
hat man aber zu wenig 
Sensorium.»

Schliesslich ergibt sich wiederum eine interessante Konstellati on nach Führungsstufen bezüg-
lich der Aussage, dass der systemati schen Entwicklung von Führungskompetenzen bzw. der 
Nachwuchsförderung und der Weiterbildung von Führungskräft en zu wenig Aufmerksamkeit 
geschenkt wird. Je höher die hierarchische Stellung der Funkti on, desto weniger wird dieser 
Punkt als Problem erkannt. Besonders die Mitarbeitenden ohne Führungsfunkti on können hier 
keine entsprechenden Bemühungen im Bereich der Personalentwicklung erkennen – niemand 
hat sich hier zu einem «nein» oder wenigstens einem «eher nein» entschlossen. Die als Freitext 
abgegebenen Statements der Teilnehmenden lassen darauf schliessen, dass vor allem fehlende 
Karriereplanung und -perspekti ven für Unmut sorgen.

Karriereplanung für Unmut sorgt.
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3.1.4 Statement 9: Attraktivität von Führungspositionen

Die bisherigen Aussagen zeigen auf, dass im Bereich der Führung von Hochschulen teilweise 
doch erhebliches Potenzial besteht. Diese würde den Schluss nahe legen, dass Führungsfunkti o-
nen an Hochschulen wenig att rakti v seien. Doch dem ist nicht so.

Bei den universitären Hochschulen und den Fachhochschulen bejahen doch immerhin rund die 
Hälft e der Mitarbeiter diese Vermutung – bei den Pädagogischen Hochschulen jedoch befi nden 
knapp 80% der Befragten Führungspositi onen durchaus als att rakti v.

Bei der Auswertung nach Führungsstufe zeigt sich, dass von den Mitgliedern der Hochschul-
leitungen mehr als zwei Drittel der Befragten die Att rakti vität der Funkti on erkennen. Bei den 
Mitarbeitenden ohne Führungsfunkti onen kann sich gar niemand zu einem überzeugten «ja» zu 
der Aussage entschliessen.

Trotz aller Widrigkeiten scheint es dennoch erstrebenswert zu sein, in einer hierarchisch höhe-
ren Positi on täti g zu sein. Die Gründe hierfür lassen sich aus den vorliegenden Umfrageergebnis-
sen nicht ableiten – aufgrund der von den Befragten abgegebenen Kommentare darf man jedoch 
vermuten, dass monetäre Aspekte nicht ausschlaggebend sind, die Gründe für die Moti vati on 
müssen an anderen Stellen gesucht werden.

Trotz aller Widrigkeiten scheint es dennoch erstrebenswert zu sein, 
in einer hierarchisch höheren Positi on täti g zu sein. Die Gründe 
hierfür lassen sich aus den vorliegenden Umfrageergebnisse nicht 
ableiten – aufgrund der von den Befragten abgegebenen Kommen-
tare darf man jedoch vermuten, dass monetäre Aspekte nicht aus-
schlaggebend sind, die Gründe für die Moti vati on müssen an ande-
ren Stellen gesucht werden.

«Für Führungskompetenz 
wird in jeder anderen 
Branche mehr bezahlt als 
an Hochschulen.»
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3.2 Führungsstil

Ein Führungssti l ist geprägt von verschiedenen führungsrelevanten Verhaltensweisen eines Vor-
gesetzten. Er bezeichnet ein langfristi ges, relati v stabiles Verhaltensmuster der Führungsperson.
Zur Typologisierung von Führungssti len existi eren in der Forschung verschiedenste Konzepte. 
Wir haben uns im Kern für den Ansatz von Tannenbaum/Schmidt entschieden, den wir gering-
fügig adapti erten.

Das Modell fokussiert auf den Grad der Parti zipati on von Mitarbeitenden bei der Entscheidfi n-
dung. Die Eindimensionalität des Ansatzes blendet in der Folge zwangsläufi g andere wesentliche 
Aspekte der Führung aus. Diese Redukti on aber gerade macht das Konzept auch für Personen 
ohne verti eft en betriebswirtschaft lichen Hintergrund intuiti v nachvollziehbar – und wurde von 
uns daher für die gewählte Form einer Webbefragung als geeignet erachtet.

Zur Kategorisierung der Führungssti le werden zwei Extremformen als Pole eines Konti nuums 
defi niert. Zwischen diesen beiden Punkten werden verschiedene Abstufungen eingefügt.

Wir adapti erten das in seinen Grundzügen aus dem Jahre 1958 stammende Modell insofern, als 
wir den aus der aktuellen Forschung bekannten Ansatz «Laisser faire» als neuen Pol einfügten 
- im Original bildet der Führungssti l «demokrati sch» den Rand des Konti nuums. «Laisser faire» 
bildet mit seiner Berücksichti gung der unternehmerischen Verantwortung der Mitarbeitenden 
gerade bei autonom agierenden Einheiten in Expertenorganisati onen einen spannenden Ansatz.

Um die Eindimensionalität des Modells etwas zu brechen, fügten wir zusätzlich den «situati ven 
Führungssti l» ein, bei dem sich der Grad der Parti zipati on der Mitarbeitenden bei der Entscheid-
fi ndung aus der konkreten Situati on ableitet, also etwa aus dem zu entscheidenden Thema oder 
der Tragweite des gefällten Entscheides.

In der Befragung wurden die einzelnen Ausprägungen des Konti nuums wie folgt defi niert:

Autoritär:  Vorgesetzte/r entscheidet alleine und ordnet an

Konsultati v:  Vorgesetzte/r schlägt Lösungen vor, holt Meinungen ein und entscheidet

Parti zipati v:  die Gruppe schlägt Lösungen vor, Vorgesetzte/r entscheidet

Delegati v:  Vorgesetzte/r legt den Entscheidungsspielraum fest, die Gruppe entscheidet

Demokrati sch:  die Gruppe entscheidet autonom, Vorgesetzte/r ist Koordinator

"Laisser-Faire":
 Vorgesetzte/r setzt Ziele und Mitarbeitende agieren in ihrem 
 Verantwortungsbereich autonom

Situati v:  Abhängig von der jeweiligen Situati on

Die Befragten hatt en hierbei zwei Wertungen abzugeben:

I. Welcher Führungssti l wird als geeignet zur Führung einer Hochschulen erachtet («Soll»)
II. Welcher Führungssti l wird als vorherrschend wahrgenommen («Ist»)

Durch den Vergleich dieser Antworten lässt sich die Diskrepanz zwischen «gewünschtem» und 
«gelebtem» Führungssti l ablesen. Dabei wird in den folgenden Grafi ken die Soll-Situati on als 
Kurven und die Ist-Situati on als Balken dargestellt. Bei der Auswertung der Antworten nach der 
organisatorischen Zugehörigkeit geht es um die Frage, ob das akademische und das administra-
ti ve Personal einen anderen Führungssti l wahrnehmen bzw. erwarten. Bei der Bewertung des 
wahrgenommenen Führungssti ls der wissenschaft lichen Organisati onseinheiten wurden nur die 
Antworten des akademischen Personals bzw. bei administrati ven Organisati onseinheiten des ad-
ministrati ven Personals ausgewertet in der Annahme, dass Aussenstehende den vorherrschen-
den «abteilungsinternen» Führungssti l nicht direkt wahrnehmen und damit beurteilen können.
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Die Antworten zeigen, dass man sich in der Führung von akademisch orienti erten Einheiten doch 
mehr Parti zipati onsmöglichkeiten als bei der Führung der Gesamt-Hochschule wünscht. Alle drei 
befragten Gruppen sehen hier im parti zipati ven Führungssti l den geeigneten Ansatz. Gegenüber 
den Mitarbeitenden der Verwaltung, sehen die Mitarbeitenden von hochschulweiten Bereichen 
bzw. aus Lehre und Forschung auch mehr Spielraum bei noch kooperati veren Führungssti len.

Gegenüber den heute als vorherrschend wahrgenommenen konsultati ven Führungssti l wäre das 
eine leichte Verschiebung hin zu einem kooperati veren Führungssti l.

Einig ist man sich auch, dass die Verwaltungseinheiten weniger kooperati v geführt werden sollen 
als die akademischen Bereiche. Alle drei Gruppen pendeln sich hier bei einem konsultati ven Füh-
rungssti l ein. Gerade in diesem Punkt werden jedoch auch die Diff erenzen zwischen dem akade-
mischen und dem administrati ven Personal off ensichtlich. Während nur rund 40% des Verwal-
tungspersonals für sich einen konsultati ven Führungssti l sieht und sich eine grosse Minderheit 
auch für den parti zipati ven Führungssti l ausspricht, wollen doch knapp 60% der Mitarbeitenden 
aus Lehre und Forschung das administrati ve Personal konsultati v geführt wisssen.

Aber auch bei den Verwaltungseinheiten wäre dies im Vergleich zum heutzutage als vorherr-
schend wahrgenommenen autoritären Führungssti l eine Verschiebung hin zu mehr Kooperati on.

Das Fazit, das sich ziehen lässt, lautet in diesem Sinne, dass man sich im Groben über die anzu-
wendenen Führungssti le für das akademische und das administrati ve Personal einig ist. Auch 
würde man beiden Gruppen gegenüber der aktuellen Situati on einen etwas kooperati veren Füh-
rungssti l zugestehen. Im Detail jedoch reklamieren die beiden Gruppen für sich einen jeweils 
höheren Beteiligungsgrad an der Entscheidfi ndung, als ihnen von den anderen Organisati ons-
einheiten zugestanden wird.
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3.3 Führungsaufgaben

Bei der Auswertung der Antworten zu den Führungsaufgaben nach der organisatorischen Zu-
gehörigkeit geht es um die Frage, ob das akademische und das administrati ve Personal bei den 
Führungsaufgaben eine andere Gewichtung vornehmen.

Grosse Unterschiede lassen sich nicht feststellen. Einigkeit herrscht darin, dass die Mitarbeiten-
denförderung mit Abstand die wichti gste Aufgabe darstellt.

Während bei der Sicht der Führung der Gesamt-Hochschule das Vermitt eln von Visionen eine 
hohe Wichti gkeit geniesst, scheint dies bei der Führung einer wissenschaft lichen Einheit eine 
eher untergeordnete Rolle einzunehmen. Am wenigsten Wichti gkeit wird der Durchführung von 
Kontrollen zugemessen.
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Ein anderes Bild zeigt sich bei der Betrachtung administrati ver Organisati onseinheiten.

Als erstes fällt auf, dass die Wichti gkeit der Vermitt lung von Visionen noch einmal um rund 20% 
sinkt – im Gegenzug steigt jedoch die Aufgabe Insti tuti on managen in der Skala um ebenfalls 
rund 20%. Hier kommt es also zu einer Verschiebung von einer strategischen zu einer operati ven 
Dimension.
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Überraschend wirkt besonders der Unterschied von teilweise fast 20% in der Einschätzung der 
Aufgaben Kontrollen durchführen und Mitarbeitende fördern. Gerade das akademische Perso-
nal gibt der Mitarbeitendenförderung des administrati ven Personals eine wesentlich geringere 
Wichti gkeit als das Verwaltungspersonal selber. Auf der anderen Seite ist man der Meinung, dass 
die Kontrolle des administrati ven Personals eine wichti gere Rolle einnehmen sollte. 
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4 Rohdaten der Befragung

Die folgenden Seiten enthalten die Rohdaten der Befragung. Die Fragen werden in ihrem Origi-
nalwortlaut wiedergegeben. 

Der versendete Weblink führte alle Teilnehmenden auf die im Folgenden dargestellte Begrüs-
sungsseite:

«Führung an Hochschulen» - so lautet das Thema der diesjährigen Berinfor-Befragung.

Hochschulen sehen sich zunehmend dem Konkurrenzdruck des Bildungsmarktes ausgesetzt. 
Zusätzlich formulieren Gesellschaft  und Politi k, aber auch die Wirtschaft  off en ihre Ansprüche.

Steigt damit auch das Erfordernis, Bildungsinsti tuti onen künft ig «anders» zu führen? Und wie 
könnte dieses «anders» aussehen? Braucht es zur Führung einer modernen «Expertenorganisa-
ti on» andere Kompetenzen als zur Führung einer klassischen «Alma Mater»? Und wenn ja, sind 
diese Kompetenzen beim heuti gen Hochschulmanagement vorhanden?

Um den Antworten zu diesen Fragen näher zu kommen, bitt en wir Sie, sich einige Minuten 
Zeit zu nehmen und unsere diesjährige Umfrage auszufüllen. Bei Interesse lassen wir Ihnen im 
Herbst 2012 die Ergebnisse der Auswertung zukommen. Das Thema «Führung» wird auch den 
diesjährigen Berinfor Hochschulevent vom Mitt woch, 14. November 2012, 13.30-18.00 Uhr im 
Zunft haus zur Saff ran in Zürich besti mmen. 

Bitt e beachten Sie beim Ausfüllen des Fragebogens noch folgende Punkte:
Der Begriff  «Hochschule» steht im Folgenden für sämtliche terti ären Bildungs- und Forschungs-
insti tuti onen.

Sehr oft  haben Leitungspersonen in Hochschulen verschiedene Führungsrollen in diversen 
Gremien inne. Je nach Rolle wird ein anderes Führungsverhalten erwartet. Sollte das auch auf 
Sie zutreff en, bitt en wir Sie, sich beim Ausfüllen des Fragebogens für Ihre wesentlichste Rolle 
zu entscheiden und alle Fragen aus dieser Sicht zu beantworten. Selbstverständlich sind Sie bei 
Interesse eingeladen, den Fragebogen ein zweites Mal aus dem Fokus einer anderen Rolle aus-
zufüllen. Gerne können Sie den Link auf den Fragebogen auch an Mitarbeitende weiterleiten.

Wir sichern Ihnen zu, Ihre Daten vertraulich zu behandeln und nicht an Dritt e weiter zu geben. 
Die Antworten werden anonymisiert und ausschliesslich für Auswertungszwecke verwendet. 

Mehr Informati onen über uns und den Hochschulevent fi nden Sie auf www.berinfor.ch.

Wir danken Ihnen, dass Sie sich die Zeit nehmen, an der Befragung teilzunehmen.
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Fragen zu Person und Umfeld

* Sie sind Mitarbeiter/in in folgendem Hochschultyp

93  Universitäte Hochschule

76  Fachhochschule (ohne PHs)
43  Pädagogische Hochschule (inkl. PH FHNW und PHZH)
3  Sonsti ge terti äre Bildungs- und Forschungsinsti tuti on
4  kein/e Mitarbeiter/in einer terti ären Bildungs- und Forschungsinsti tuti on

... - nur bei Auswahl Fachhochschule
* Departement / Teilschule

17  "Dachorganisati on"

17  Technik / Architektur / Informati k usw.
17  Wirtschaft  / Verwaltung usw.
6  Soziales usw.

11  Kunst / Musik usw.
3  Interdisziplinär
5  Sonsti ges

* Ihre organisatorische Zugehörigkeit - welcher der untenstehenden Gruppe würden Sie sich 
   am ehesten zuordnen? 
Bei Mehrfachanstellungen bitte die Haupttätigkeit wählen und die Fragen aus dieser Perspektive beantworten.

74  Hochschulweite Täti gkeit (z.B. Hochschulrat/räti n, Direktor/in, Rektor/in, 
 Mitarbeitende Rektorate, Stabsstellen auf Ebene Hochschulleitung etc.)

92  Wissenschaft liche Organisati onseinheit (Lehre, Forschung etc. inkl. dezentrale 
 Verwaltung wie Studiengangssekretariate etc.)

44  Zentrale Verwaltung / Administrati on / Betrieb (z.B. Verwaltungsdirekti on)
5  Sonsti ges

... - nur bei Auswahl Wissenschaftliche Organisationseinheit
* In welchem Wissenschaft sbereich ist Ihre Organisati oneinheit angesiedelt?

22  Naturwissenschaft en und Ingenieurwissenschaft en

4  Humanmedizin und Veterinärmedizin
4  Sozialwissenschaft en

14  Wirtschaft swissenschaft en
4  Rechtswissenschaft en

16  Pädagogik und Bildungswissenschaft en
9  Geisteswissenschaft en
1  Theologie
8  Interdisziplinär

10  Sonsti ges
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Fragen zu Person und Umfeld 

* Ihr Kaderlevel

4  Hochschulrat/räti n, Konkordatsrat/räti n etc.

45  Mitglied der Hochschulleitung
87  Mitglied einer Leitung einer weitgehend selbständigen Organisati onseinheit 

 (z.B. Teilschulleitung, Fakultätsleitung, Departementsleitung, Insti tutsleitung, 
 Klinikleitung etc.)

58  Sonsti ge Führungspositi on (mit und ohne Personalverantwortung)
21  keine Führungspositi on

Fragen zu Person und Umfeld 

* Mit welchen Kompetenzen ist Ihre Leitungspositi on ausgestaltet?

112  Weiterreichende Weisungsbefugnisse

65  Fachliche Führung ohne weiterreichende Weisungsbefugnisse
12  "Primus / prima inter pares" ohne eigentliche Personalführung
2  keine Personalverantwortung

* Wie ist Ihre Führungspositi on ausgelegt?

18  Hauptamtliche Funkti on mit Amtszeitbeschränkung

143  Hauptamtliche Funkti on ohne Amtszeitbeschränkung
15  Nebenamtliche Funkti on mit Amtszeitbeschränkung
15  Nebenamtliche Funkti on ohne Amtszeitbeschränkung
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Seite 1 von 4 - Statements zur Führung an Hochschulen 

* Bitt e beurteilen Sie folgende Statements in Bezug auf Ihre Hochschule:
Es ist pro Zeile nur eine Auswahl möglich

nein eher nein eher ja ja nicht 
beurteilbar

 Um die künft igen Herausforderungen von Hochschulen 
 zu meistern, bedarf es einer stärkeren Führung innehalb 
 der Insti tuti on

14 39 69 85 8

 Es fehlt an hochschulweiten Führungsgrundsätzen 
 bzw. einer einheitlichen Führungskultur 34 49 59 71 2

 Führungspositi onen in Hochschulen sind unatt rakti v 47 62 72 25 7

 Das Konstrukt von auf Zeit gewählten Führungs-
 funkti onen verhindert/behindert die Findung guter 
 Führungskräft e.

24 50 63 50 27

 Das Konstrukt von auf Zeit gewählten Führungs-
 funkti onen ist ungeeignet für Entscheide mit lang-
 fristi ger Tragweite

21 52 71 52 18

 Es fehlt heute an professionellen Führungskräft en 25 45 70 66 8

 Bei der Kaderauswahl zählen vor allem wissen-
 schaft liche Kompetenzen, während Aspekte der 
 Führungskompetenz zu wenig gewichtet werden

20 41 81 62 8

 Betriebswirtschaft liche Kompetenzen (z.B. Finanzen, 
 Marketi ng) sind bei Führungspersonen in Hoch-
 schulen zu wenig vorhanden

16 43 93 55 7

 Der systemati schen Entwicklung von Führungs-
 kompetenzen bzw. der Nachwuchsförderung und 
 der Weiterbildung von Führungskräft en wird zu 
 wenig Aufmerksamkeit geschenkt

7 23 89 91 4
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Seite 2 von 4 - Führungskultur und Führungsstile an Hochschulen

Bei der folgenden Frage bitt en wir Sie im ersten Teil zu beurteilen, welchen Führungssti l Sie als 
geeignet erachten, um eine Hochschule sowie deren wissenschaft liche bzw. deren administrati -
ve Organisati onseinheiten zu führen.

Im zweiten Teil möchten wir wissen, welchen Führungssti l Sie an Ihrer Hochschule als vorherr-
schend wahrnehmen.

Die Führungssti le defi nieren sich (in Anlehnung an Tannenbaum/Schmidt) wie folgt:

Autoritär:  Vorgesetzte/r entscheidet alleine und ordnet an

Konsultati v:  Vorgesetzte/r schlägt Lösungen vor, holt Meinungen ein und entscheidet

Parti zipati v:  die Gruppe schlägt Lösungen vor, Vorgesetzte/r entscheidet

Delegati v:  Vorgesetzter legt den Entscheidungsspielraum fest, die Gruppe entscheidet

Demokrati sch:  die Gruppe entscheidet autonom, Vorgesetzte/r ist Koordinator

"Laisser-Faire":
 Vorgesetzte/r setzt Ziele und Mitarbeitende agieren in ihrem 
 Verantwortungsbereich autonom

Situati v:  Abhängig von der jeweiligen Situati on

1. Teil: 
Welcher Führungssti l ist Ihres Erachtens am geeignetsten zur Führung einer Hochschule? 
Es ist pro Zeile nur eine Auswahl möglich

AutoritärKonsul-
tati v

Parti zi-
pati v

Delega-
ti v

Demo-
krati sch

"Laisser-
Faire"

Situati v

 Führung der Hochschule als Gesamtes 
 (Führungssti l der Hochschulleitung) 3 101 57 14 8 2 24

 Führung von wissenschaft lich orienti erten 
 Organisati onseinheiten 1 25 85 47 19 9 23

 Führung von administrati v / betrieblichen 
 Organisati onseinheiten 13 105 50 19 1 0 20

2. Teil: 
Welchen Führungssti l nehmen Sie an IHRER HOCHSCHULE als vorherrschend wahr? 
Es ist pro Zeile nur eine Auswahl möglich

AutoritärKonsul-
tati v

Parti zi-
pati v

Delega-
ti v

Demo-
krati sch

"Laisser-
Faire"

Situati v

 Führung der Hochschule als Gesamtes 
 (Führungssti l der Hochschulleitung) 41 73 39 8 8 13 27

 Führung von wissenschaft lich orienti erten 
 Organisati onseinheiten 11 40 51 26 25 22 30

 Führung von administrati v / 
 betrieblichen Organisati onseinheiten 57 68 31 17 4 9 20
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Seite 3 von 4 - Notwendige Führungskompetenzen zur Führung von Hochschulen

Bei der folgenden Frage bitt en wir Sie im ersten Teil zu beurteilen, welche Führungsaufgaben 
Sie als wichti g erachten, um eine Hochschule bzw. die wissenschaft lichen oder die administrati -
ven Organisati onseinheiten einer Hochschule zu führen.

Im zweiten Teil möchten wir gerne wissen, welche Führungsaufgaben in Ihrer Hochschule 
wahrgenommen werden.

Die Führungsaufgaben defi nieren sich (in Anlehnung an Malik) wie folgt:

Sinn und Vision 
vermitt eln:

 Die Führungsperson gibt den Mitarbeitenden ein «grösseres Bild» mit auf den 
 Weg, er ermöglicht es ihnen, über den «Tellerrand» ihres Aufgabenbereiches 
 zu schauen.

Klare Ziele 
setzen:

 Die Führungsperson hat klare Ziele für die Organisati onseinheit und formuliert 
 daraus Ziele für die Mitarbeitenden.

Insti tuti on 
akti v managen:

 Die Führungsperson organisiert und führt eine Insti tuti on gezielt und passt sie 
 gegebenenfalls neuen Anforderungen der Anspruchsgruppen an. (Hierbei 
 steht weniger fachliches als vielmehr betriebswirtschaft liches Know-how im 
 Vordergrund.)

Entscheide 
treff en:

 Notwendige Entscheide werden gefällt, wobei es nicht in erster Linie um 
 schnelle Entscheide, sondern um qualitati v hochwerti ge Entscheide geht.

Kontrollen 
sicherstellen:

 Im Sinne einer Qualitätssicherung, aber auch zur Vermeidung schädlicher 
 Akti vitäten erfolgen die notwendigen und geeigneten Kontrollen (z.B. Ziel-
 erreichung, Wirksamkeit von Entscheidungen etc.). 

Menschen ent-
wickeln und 
fördern:

 Einerseits werden die richti gen Mitarbeitenden mit den richti gen Aufgaben 
 betraut, andererseits erfolgen gezielte Weiterbildungsmassnahmen etc.

1. Teil: Welche Führungsaufgaben sind bei der Führung einer Hochschule besonders wichti g? 
Bitt e pro Zeile nicht mehr als drei Antworten ankreuzen

Sinn und 
Vision 
vermitt eln

Klare 
Ziele 
setzen

Insti tuti on 
akti v 
managen

Entscheide 
treff en

Kontrollen 
sicherstellen

Menschen ent-
wickeln und 
fördern

 Führung der Hochschule als Gesamtes 
 (Führungssti l der Hochschulleitung) 155 92 69 107 34 82

 Führung von wissenschaft lich orienti erten 
 Organisati onseinheiten 80 107 73 61 38 150

 Führung von administrati v / 
 betrieblichen Organisati onseinheiten 44 116 120 68 81 84

2. Teil: Welche Führungsaufgaben werden an IHRER HOCHSCHULE in der Regel am Akti vsten 
wahrgenommen? Bitt e pro Zeile nicht mehr als drei Antworten ankreuzen

Sinn und 
Vision 
vermitt eln

Klare 
Ziele 
setzen

Insti tuti on 
akti v 
managen

Entscheide 
treff en

Kontrollen 
sicherstellen

Menschen ent-
wickeln und 
fördern

 Führung der Hochschule als Gesamtes 
 (Führungssti l der Hochschulleitung) 83 52 71 83 58 24

 Führung von wissenschaft lich orienti erten 
 Organisati onseinheiten 55 52 64 70 46 85

 Führung von administrati v / 
 betrieblichen Organisati onseinheiten 19 66 96 71 104 27
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Seite 4 von 4 - Herausforderungen

Welche Herausforderungen haben Sie und Ihre Hochschule generell, unabhängig vom Thema 
"Führung an Hochschulen", in nächster Zukunft zu bewältigen?

[Freitext]

4.1 Generelle Herausforderungen

Die Antworten wurden von der Berinfor kategorisiert, wobei je Person maximal eine Nennung zu jeder Kategorie 
gewertet wurde.

Finanzen

Wettbewerb

Personalmanagement

Entwicklung in Lehre und Forschung

Profilbildung, Positionierung und Legitimierung

Governance und Führung

Qualität und Qualitätsmanagement

Wachstum

Administration und Verwaltung

Organisation und Prozesse

Hochschulkultur

Kooperation und Internationalisierung

Räumlichkeiten und Infrastrukturen

Strategie

Hochschulautonomie

Weitere Herausforderungen
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