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Einleitung

Hochschulen sehen sich zunehmend dem Wettbewerb eines Bildungsmarktes ausgesetzt. Zu-
satzlich formulieren Gesellschaft und Politik, aber auch die Wirtschaft offen ihre Anspriiche.

Steigt damit auch das Erfordernis, Bildungsinstitutionen kiinftig «anders» zu fiihren? Und wie
konnte dieses «anders» aussehen? Braucht es zur Flihrung einer modernen «Expertenorganisa-
tion» andere Kompetenzen als zur Filhrung einer klassischen «Alma Mater»? Und wenn ja, sind
diese Kompetenzen beim heutigen Hochschulmanagement vorhanden?

Mit dieser Fragestellung im Hinterkopf baten wir im Friihling 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 auszufillen.

Im Kapitel «Zusammenfassung der Ergebnisse» finden sich die aus unserer Sicht wichtigsten Er-
gebnisse der Befragung. Zusatzliche Auswertungen werden im Kapitel «Detailauswertung» be-
reitgestellt.

Nicht selten entsprachen die Resultate unseren Erwartungen - bisweilen wurden wir aber auch
Uberrascht. Die Statements der Teilnehmenden zeigten auch, dass die Thematik stellenweise

durchaus zu polarisieren vermag.
«Eine Hochschule ist keine Galeere»

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

Phe. L

Paul Licka Michael Gisler
Geschéftsleiter / Partner Senior Consultant
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1 Angaben zur Befragung

Der vorliegende Bericht basiert auf unserer Web-Befragung mit dem Titel «Fiihrung an Hoch-
schulen», welche von April bis Juli 2012 durchgefiihrt wurde. Fiir die Auswertung konnten insge-
samt 219 ausgefiillte Fragebdgen herangezogen werden.

1.1 Gruppierung der Teilnehmenden

Um eine Detailauswertung der Antworten aus verschiedenen Perspektiven zu ermdoglichen, wur-
den im Rahmen der Befragung folgende statistischen Angaben erhoben:

Hochschultyp: Die Befragten wurden gebeten, den Hochschultyp, dem sie angehoéren, anzuge-
ben. Die Padagogischen Hochschulen wurden hierbei durchgangig als eigenstandiger Hochschul-
typ betrachtet, auch wenn sie an einigen Orten als Teilinstitutionen anderer Hochschultypen
gefihrt werden.

Teilnehmende nach Hochschultyp

H Universitare Hochschulen
B Fachhochschulen (ohne PHs)

= Padagogische Hochschulen

\ Sonstige Institutionen
auftertidrer Stufe
kein/e Mitarbeiter/in einer
tertigren Bildungs- und
Forschungsinstitution

Organisationseinheit: Um zusatzlich die Frage klaren zu kénnen, welche unterschiedlichen Anfor-
derungen an eine Fihrung aus Sicht des wissenschaftlichen bzw. des administrativen Personals
gestellt werden, wurde auch die organisatorische Zugehorigkeit der Mitarbeitenden erhoben.
Hierbei wurden grob drei Kategorien unterschieden, da die unterschiedlichen Strukturen der
Hochschulen eine differenziertere Einteilung nicht zulassen. Eine erste Gruppe bildeten die aka-
demisch orientierten Organisationseinheiten im Bereich von Lehre und Forschung, also Institute,
Studiengdnge etc. Eine zweite Kategorie umfasste die administrativen und betrieblichen Einhei-
ten, wie sie an den meisten Hochschulen in Form einer Verwaltungsdirektion organisiert sind.
Drittens schliesslich wurden Hochschulleitungen (Direktionen, Rektorate etc.) sowie libergrei-
fende Stdbe separat erfasst.

Teilnehmende nach Organisationseinheit

m Rektorat und Stabe

¥ Lehre und Forschung

Zentrale Verwaltung
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Flihrungsstufe: Ebenfalls erhoben wurde die Flihrungsstufe der an der Umfrage teilnehmenden
Personen. Um hier den unterschiedlichsten Organisationsformen der Hochschulen gerecht wer-
den zu kénnen, wurde wiederum auf eine zu differenzierte Definition der Kategorien verzichtet.
Es wurde lediglich unterschieden zwischen einer «politischen Ebene» (Hochschulrat etc.), der ei-
gentlichen Hochschulleitung (Rektorat, Direktion etc.), der direkt darunter liegenden Ebene der
Leitung einer weitgehend selbstdndigen Organisationseinheit (Teilschule, Fakultdt, Departement
etc.) sowie den sonstigen Flihrungspositionen.

Teilnehmende nach Fiithrungsstufe

21 m/Hochschulratetc.

m/Hochschulleitung

>8 Leitung selbstandige Einheit

Sonstige Flhrungsposition

87

Keine Fiihrungsposition

1.2 Frageblécke

Die Befragung selber teilte sich in drei Frageblocke zur Thematik Fihrung:

Statements: Zu Beginn wurden neun bewusst provokativ formulierte Statements prasentiert.
Die Teilnehmenden waren hierbei aufgefordert anzugeben, wie stark sie einer Aussage in Bezug
auf ihre Hochschule zustimmen wirden. Sdmtliche Fragen waren hierbei negativ formuliert, so
dass ein mit «ja» oder «eher ja» beantwortetes Statement (in den Grafiken die rot eingefarbten
Auspragung auf der rechten Seite) auf ein Optimierungspotential hinweisen. Um die Lesbarkeit
zu vereinfachen, werden die Statements in den Grafiken in gekiirzter Form wiedergegeben. Der
vollstéandige Text der Aussagen gemadss Fragebogen findet sich in den Detailauswertungen.

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

Flihrungsaufgaben: Schliesslich wurde ermittelt, welche Fihrungsaufgaben im Umfeld von
Hochschulen als besonders wichtig 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
FUhrung als Freitext zu formulieren. Einige dieser Aussagen finden 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.
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2 Zusammenfassung der Ergebnisse

2.1 Optimierungspotential im Bereich der Fiihrung

Die Antworten auf die Statements zeigen, dass die Thematik «Flihrung» offenbar (noch) nicht
den Stellenwert besitzt, der ihr aus Sicht der Mehrheit der Mitarbeitenden zukommen sollte.
Die Ergebnisse legen auch offen, dass das Verwaltungspersonal gegentiber den Mitarbeitenden
in Lehre und Forschung generell ein héheres Optimierungspotential erkennt.

Drei Viertel der Teilnehmenden beantworteten die Frage, ob es einer starkeren Fihrung inner-
halb der Institution bedirfe, um die anstehenden Herausforderungen bewiltigen zu kbnnen, 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%), wahrend das Verwaltungspersonal die Behauptung mit rund 90% stitzt.

Es liegt auf der Hand, dass sich eine institutionelle Flihrung einfacher gestaltet, wenn einheitli-
che Fiihrungsgrundséatze und eine gemeinsame Fuhrungskultur 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 héhe-
ren Fihrungspositionen der «ja»-Anteil zu dieser Aussage sinkt. Es scheint, als hatten «Fihren-
de» und «Geflihrte» bezlglich existierenden Fihrungsgrundsatzen und Fiihrungskultur unter-
schiedliche Wahrnehmungen.

Neben institutionellen Faktoren wie Flihrungsgrundsatze und Fihrungskultur haben auch die
konkreten Flihrungs- und Fachkompetenzen der Leitungspersonen einen wesentlichen Einfluss
auf die Institution.

Bei der Aussage, wonach es heute an professionellen Flihrungskraften in den Hochschulen
mangle, zeigte sich das Kader durchaus selbstkritisch. So etwa schliessen sich knapp zwei Drittel
der Vertreter/innen der Hochschulleitungen dieser Ansicht an — die Mitarbeitenden ohne Fiih-
rungsfunktion schatzen hierbei die Kompetenzen ihrer Vorgesetzten wesentlich héher ein, hier
stlitzen nur rund 50% die Aussage.

Weiter orten die Teilnehmenden der Umfrage auch ein Potential bei der Frage nach den vorhan-
denen Fiithrungskompetenzen beziehungsweise betriebswirtschaftlichen Kenntnissen. Schliess-
lich wird auch der Aufbau eben dieser Kompetenzen durch eine Personalentwicklung beim Kader
als mangelhaft betrachtet. Diese letzte Frage erreichte die héchste Zustimmung. Beim Personal
ohne Fiuhrungsfunktion fand sich gar keine einzige Person, die sich mit einem «nein» oder «eher
nein» gegen die Aussage stellte.

Gesamtiibersicht der Zustimmung zu den Statements

0% 50% 100%

I !

Es braucht mehr Fiihrung 19% 33% 41%

Es fehlt an Fihrungsgrundsatzen und -kultur 23% 28% 33%
Es fehlt an professionellen Fihrungskraften 22% 34% 32%
Flihrungskompetenzen werden zu wenig gewichtet 20% 40% 30%

Bei Flihrungskraften fehlen BWL-Kenntnisse 21% 45% 27%

Es fehlt an Personalentwicklung bei Kadern ‘z 11% 42% 43%

M nein eher nein eherja Mja
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2.2 Straffere Fiihrung als Antwort?

Die Aussage, dass es einer starkeren Fihrung bediirfe,
legt auf den ersten Blick die Annahme nahe, dass
sich die Mitarbeitenden eine straffere Fiihrung durch
die Vorgesetzten wiinschen. Dem ist jedoch nicht so,
wenn man die Resultate bezliglich des Flihrungsstiles
betrachtet.

«Es braucht eine starke Fiihrung, diese
sieht aber ganz anders aus als in Wirt-
schaftsunternehmen, da an Hochschu-

len als Expertenorganisationen andere
Gesetzmassigkeiten herrschen. »

Hierbei wurde erhoben, welchen Fihrungsstil die Mitarbeitenden innerhalb der Hochschule
wahrnehmen, beziehungsweise welcher Fihrungsstil als geeignet zur Flihrung einer Hochschule
betrachtet wird, wobei sich die Teilnehmenden jeweils fiir eine der folgenden Auspragungen zu
entscheiden hatten:

Autoritar: Vorgesetzte/r entscheidet alleine und ordnet an

Konsultativ: Vorgesetzte/r schlagt Losungen vor, holt Meinungen ein und entscheidet
Partizipativ: die Gruppe schlagt Losungen vor, Vorgesetzte/r entscheidet

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

Demokratisch:  die Gruppe entscheidet autonom, Vorgesetzte/r ist Koordinator

Vorgesetzte/r setzt Ziele und Mitarbeitende agieren in ihrem

"y A s, X
Laisser-Faire™  yierantwortungsbereich autonom

Situativ: Abhangig von der jeweiligen Situation

Der wahrgenommene Fiihrungsstil («Ist») wird in den nachfolgenden Grafiken als Balken, der
gewlnschte Fiihrungsstil («Soll») als Kurven dargestellt.

Die Erhebung ergab, dass knapp 20% der Mitarbeitenden den Fiihrungsstil der Hochschulleitung
als autoritdr empfinden, wahrend weniger als 1% diesen auch tatsachlich als geeignet erachten
— Als ideal sieht die Mehrheit der Mitarbeitenden einen konsultativen, allenfalls einen partizipa-
tiven Flhrungsstil der Hochschulleitung. Diese beiden Auspragungen kénnen rund drei Viertel
der Teilnehmenden auf sich vereinigen.

Diese Tendenz setzt sich auch bei den anderen Fiih-
rungsstilen fort. Grundsatzlich Iasst sich eine Rechts-
verschiebung zwischen Soll und Ist feststellen — oder
anders ausgedriickt wiinschen sich die Mitarbeiten-
den gegeniliber dem von ihnen wahrgenommenen
FUhrungsstil eine weniger straffere Ausrichtung.

«Meines Erachtens geht es nicht
unbedingt um eine stérkere Fiilhrung
innerhalb der Institution, sondern eher

um eine Neudefinition, was Fiihrung in
Zukunft Giberhaupt bedeuten soll.»

Interessanterweise kehrt jedoch diese Tendenz beim Flhrungsstil Laisser Faire, der den Mitar-
beitenden sehr viel Freiheiten ldsst und die eigenstandige, individuelle Arbeitsweise fordert.

Auch der situative Flihrungsstil wird lediglich von einer Minderheit als geeignet betrachtet. Wie
die Detailauswertung zeigt, pladiert ausgerechnet derjenige Teil der Befragten fiir einen situati-
ven Flhrungsstil, welcher diesen bereits heute als vorherrschend wahrnimmt. Dies gilt Gibrigens
grundsatzlich auch fiir die anderen Fihrungsstile: Diejenige Gruppe, welche den entsprechen-
den Fihrungsstil als vorherrschend wahrnimmt, ist wiederum verhéltnismassig die starkste Be-
flirworterin eben dieses Flihrungsstiles.

[7]
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Fihrungsstil der Hochschulleitung
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Die Unterschiede zwischen akademisch und administrativ orientierten Organisationseinheiten
lassen sich auch bei der Frage der Flihrungsstile ablesen. In der Verwaltung herrscht gegeniiber

der Lehre und Forschung ein strafferer Flihrungsstil, dieser wird aber auch so gewlinscht.
Fithrungsstil in einzelnen Organisationseinheiten
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Schlussfolgernd lasst sich festhalten, dass die Mitarbeitenden eine starkere Flihrung als notwen-
dig erachten, diese in der Praxis jedoch nicht durch einen strafferen Flihrungsstil realisiert sehen

wollen.
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2.3 Visionen vermitteln und Ziele setzen?

Es stellt sich also die Frage, ob das gewiinschte «Mehr» an Fliihrung durch eine starkere Wahr-
nehmung der eigentlichen Fiihrungsaufgaben realisiert werden kann.

Zur Klarung dieser Frage wurden sechs zentrale Fihrungsaufgaben zur Diskussion gestellt, wobei
die Teilnehmenden jeweils zu beurteilen hatten, welche davon sie bei der Fiihrung einer Hoch-
schule als besonders wichtig erachten (nachfolgend in den Grafiken «Wichtigste Aufgaben»),
bzw. welche an ihrer Hochschule heute am starksten wahrgenommen werden (nachfolgend in
den Grafiken « Wahrgenommene Aufgaben»). Hierbei konnten jeweils maximal drei Fiihrungs-
aufgaben angegeben werden.

Die Fuhrungsaufgaben wurden in der Umfrage in Anlehnung an Malik wie folgt definiert:

Die Fiihrungsperson gibt den Mitarbeitenden ein «grosseres Bild» mit auf den

oL el e Weg, sie ermoglicht es ihnen, Gber den «Tellerrand» ihres Aufgabenbereiches

vermitteln:

zu schauen.
Klare Ziele Die Fihrungsperson hat klare Ziele flr die Organisationseinheit und formuliert
setzen: daraus Ziele fiir die Mitarbeitenden.

Die FUhrungsperson organisiert und fiihrt eine Institution gezielt und passt sie
Institution gegebenenfalls neuen Anforderungen der Anspruchsgruppen an. (Hierbei
aktiv managen: steht weniger fachliches als vielmehr betriebswirtschaftliches Know-how im
Vordergrund.)

Entscheide Notwendige Entscheide werden gefillt, wobei es nicht in erster Linie um
treffen: schnelle Entscheide, sondern um qualitativ hochwertige Entscheide geht.

Im Sinne einer Qualitatssicherung, aber auch zur Vermeidung schadlicher
Aktivitaten erfolgen die notwendigen und geeigneten Kontrollen (z.B. Zieler-
reichung, Wirksamkeit von Entscheidungen etc.).

Kontrollen
sicherstellen:

Menschen ent-
wickeln und
fordern:

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

72% der Mitarbeitenden betrachten die Aufgabe «Vermitteln von Visionen» als essentiell, was
sie damit zur wichtigsten Fiihrungsaufgabe der Hochschulleitungen macht. Jedoch sind nur rund
39% der Meinung, dass diese Aufgabe auch tatsachlich wahrgenommen wird.

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

Besonders bemerkenswert scheint jedoch die Diskrepanz in der Thematik der Entwicklung und
Forderung der Mitarbeitenden. Lediglich 11% der Mitarbeitenden sind der Meinung, dass diese
Aufgabe geniligend wahrgenommen wird. Diese Erkenntnis korrespondiert mit den Ergebnissen
aus den Statements, wonach es an einer Personalentwicklung bei den Flihrungspersonen fehlt.
Hier scheint es den Bildungsinstitutionen nicht zu gelingen, ihre eigentliche Kernkompetenz
«Ausbildung» gegeniiber 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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Fiihrungsaufgaben der Hochschulleitung

Vision vermitteln
80% T

Mitarbeitende

. Ziele setzen
fordern
Kontrollen Institution
durchfihren managen

Entscheide fallen

Durch Hochschulleitung wahrgenommene Fihrungsaufgaben (Ist)

DO Wichtigkeit der Fihrungsaufgaben der Hochschulleitung (Soll)

2.4 Fazit

Erstaunlich ist die doch durchwegs deutliche Zu-
stimmung zu den provokativ formulierten State-
ments. Das sich daraus ergebende Stimmungsbild
zeigt zumindest, dass die Managementdisziplin
«Fihrung» innerhalb der Hochschulen in der Praxis
nicht den Stellenwert einnimmt, den die Mitarbei-
tenden ihr zubilligen.

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

Entwicklungspotential scheint es hierbei sowohl
beim Flhrungsinstrumentarium wie auch bei den
personlichen Kompetenzen der Flihrungspersonen
zu geben.

«Unternehmerische Fiihrung - ein neuer
Begriff flir ausufernde Verwaltung,

Messung und Kontrolle.»

Wenig Uberraschend ist, dass die Befragten sich bezliglich des Fihrungsstiles eine weniger straf-
fere Ausgestaltung wiinschen — Erstaunlich hingegen diirfte sein, dass man sich mit einem kon-
sultativen Flhrungsstil fir administrative Einheiten und einem partizipativen Fihrungsstil fur
akademische Einheiten aber gesamthaft gesehen doch eher im strafferen Teil des Spektrums
einpendelt. Die situative Fiihrung vermag nicht zu (iberzeugen. Ahnlich ergeht es dem den Mitar-
beitenden sehr viel Freiraum lassenden Flihrungsstil «Laisser faire». Daraus ldsst sich schliessen,
dass sich die Mehrheit der Mitarbeitenden durchaus bewusst ist, dass es klare Filhrungsstruk-
turen braucht.

[10]
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Trotz allem scheinen Fihrungspositionen an Hochschulen attraktiv - Zumindest schatzen rund
53% der Teilnehmenden dies so ein. Bei den Mitgliedern der Hochschulleitung steigt dieser An-
teil sogar auf Gber zwei Drittel an. Dies erstaunt, da zu erwarten ware, dass wahrgenommene
Probleme im Fiihrungsbereich in der Konsequenz auch Flihrungspositionen unattraktiv werden
lassen. Die Vorteile einer solchen Position wie hoher Gestaltungsspielraum scheinen zu lber-
wiegen.

Die Detailauswertung zeigt auch, dass die administrativen Mitarbeitenden Fiihrungspositionen
als attraktiver empfinden als wissenschaftliche Mitarbeitende. Dies dirfte sicher auch damit
zusammen hangen, dass beim Verwaltungspersonal eher noch ein klassisches Karrieredenken
anzutreffen ist, wahrend die Mitarbeitenden aus Lehre und Forschung mehr und andere Mog-
lichkeiten der beruflichen Entfaltung haben.

Fiihrungspositionen sind unattraktiv

0% 25% 50% 75% 100%

Il Il Il

Hochschulleitung 26% 23% 9%

Leitung selbstdndige Einheit 43% 14%

Sonstige Flihrungsposition 25% 16%

Keine Flihrungsposition 50%

M nein eher nein eherja Mja
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3 Detailauswertungen

3.1 Statements

Die ausflihrliche Fragestellung lautete:

1 Um die kiinftigen Herausforderungen von Hochschulen zu meistern, bedarf es einer starkeren
Flihrung innerhalb der Institution

2 Es fehlt an hochschulweiten Flihrungsgrundsatzen bzw. einer einheitlichen Fiihrungskultur

3 Das Konstrukt von auf Zeit gewahlten Fiihrungsfunktionen verhindert/behindert die Findung
guter Flhrungskrafte

4 Das Konstrukt von auf Zeit gewdhlten Fiihrungsfunktionen ist ungeeignet flr Entscheide mit
langfristiger Tragweite

Es fehlt heute an professionellen Fiihrungskraften

6 Bei der Kaderauswahl zdhlen vor allem wissenschaftliche Kompetenzen, wahrend Aspekte der
Flihrungskompetenz zu wenig gewichtet werden

7 Betriebswirtschaftliche Kompetenzen (z.B. Finanzen, Marketing) sind bei Fiihrungspersonen
in Hochschulen zu wenig vorhanden

8 Der systematischen Entwicklung von Fiihrungskompetenzen bzw. der Nachwuchsforderung
und der Weiterbildung von Fiihrungskraften wird zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt

9 Flihrungspositionen in Hochschulen sind unattraktiv

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

Die Behauptungen 3 und 4 befassen sich mit den vor allem an den Universitaten verbreiteten
Mechanismus, dass zentrale Rollen - wie etwa Dekane und Dekaninnen - oft aus der Mitte eines
Gremiums flir eine beschrankte Amtsdauer gewahlt werden. Damit handelt es sich im Grundsatz
um einen politischen Wahlmechanismus, der in der Konsequenz die Frage aufwirft, inwiefern
das Verfahren wiederum Einfluss auf das Filhrungsverhalten der gewahlten Personen hat.

Die Statements 5 bis 8 drehen sich um die Frage der Kompetenzen der Flihrungspersonen an
Hochschulen. Sind diese im bendtigten Masse vorhanden und werden sie systematisch weiter-
entwickelt?

Schliesslich geht es bei der Frage 9 um eine Gesamtbetrachtung. Sind Flihrungspositionen in
Hochschulen attraktiv? Wiirden die Aussagen 1 bis 8 von den Teilnehmenden eher als Problem-
bereiche identifiziert, wiirde dies den Schluss nahelegen, dass Fllhrungspositionen tendenziell
unattraktiv waren.

Grundsatzlich erhalten alle Aussagen mehrheitlich eine Zustimmung. Die einzige Ausnahme
hiervon stellt die Behauptung dar, dass Flihrungspositionen unattraktiv seien.

Gesamtiibersicht der Zustimmung zu den Statements

0% 50% 100%

33%
23% 28%

Es braucht mehr Fiihrung
Es fehlt an Fihrungsgrundsatzen und -kultur

Wahl auf Zeit verhindertgute Fiihrungskréfte 27% 34%
Wahlauf Zeit behindert gute Entscheide 27% 36%

Es fehlt an professionellen Fiihrungskraften 22% 34%
40%
a5%
a2%

Fuhrungskompetenzen werden zu wenig gewichtet
Bei Fiihrungskraften fehlen BWL-Kenntnisse

Es fehlt an Personalentwicklung bei Kadern

Fiihrungspositionen sind unattraktiv 30% 35%
M nein eher nein eherja Mja
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Aufgrund der erhobenen Daten lassen sich Profillinien fir die verschiedenen Gruppen erstellen.
Hierbei bedeutet wiederum ein weiter rechts stehender Punkt eine hohere Zustimmung zu einer
Aussage, was aufgrund der negativen Formulierung der Statements auf Optimierungspotential
hinweist.

Die Auswertung der Profillinie nach organisatorischer Zugehorigkeit zeigt bei den administra-
tiven gegeniiber den akademischen Mitarbeitenden eine weitaus hohere Zustimmung zu den
Statements. Damit ldsst sich bei der Gruppe des Verwaltungspersonals die hochste Unzufrieden-
heit mit dem Fiihrungsverhalten an Hochschulen vermuten.

Ein dhnliches Bild zeigt sich, wenn man die Profillinie nach Fihrungsstufe betrachtet. Am meis-
ten Zustimmung fanden die getatigten Aussagen bei denjenigen Umfrageteilnehmenden in der
Kategorie der sonstigen Flihrungspositionen, also dem mittleren und unteren Kader. Die Perso-
nen in der klassischen «Sandwich-Position» scheinen mit dem Fihrungsverhalten an Hochschu-
len am meisten Mihe zu bekunden.

Profillinie nach Organisationseinheiten

Es braucht mehrFihrung

Esfehltan Fiihrungsgrundsatzen und -kultur
Wabhlauf Zeit verhindert gute Fiihrungskrafte
Wabhlauf Zeit behindert gute Entscheide

Esfehltan professionellen Fiihrungskraften
Flihrungskompetenzen werden zu wenig gewichtet
BeiFlihrungskraften fehlen BWL-Kenntnisse
Esfehltan Personalentwicklung beim Kader

Flihrungspositionen sind unattraktiv

nein ja
—i— Mitarbeitende Rektorat, Stabe etc.
—&— Mitarbeitende Lehre und Forschung

—&— Mitarbeitende zentrale Verwaltung
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Profillinie nach Fiihrungsstufe

T
Es braucht mehrFiihrung 1
s

Esfehltan Flihrungsgrundsatzen und -kultur l\/ }

Wahlauf Zeit verhindert gute Flihrungskrafte «u
I

Wahl auf Zeit behindert gute Entscheide

|
|
Esfehltan professionellen Fiihrungskraften : % \

FUhrungskompetenzen werden zu wenig gewichtet < } }
|

|
BeiFlihrungskraften fehlen BWL-Kenntnisse K{

|

|

|

Esfehltan Personalentwicklung beim Kader

Flhrungspositionen sind unattraktiv I

nein ja
——Hochschulleitung
—&— Leitung selbstandige Einheit
—@— Sonstige Fihrungsposition
—&—Keine Fuhrungsposition

3.1.1 Statements 1 und 2 - Aktuelle Fiihrungssituation

Die erste Frage stellte die Behauptung in den Raum,
dass es an den Hochschulen eine starkere Fiihrung
brauche, wolle man die kiinftigen Herausforderungen
erfolgreich meistern. Obwohl die Aussage sehr provo-
kativ formuliert ist, fand sie dennoch bei knapp drei
Vierteln der Teilnehmenden Zustimmung.

«Eine gute Hochschule sollte sich aus
sich selbst heraus fiihren. Das Einzie-
hen von Managementkompetenzen
fuhrt 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 selbstandiger Einheiten. Auf
der anderen Seite finden sich das Verwaltungsperso-
nal bzw. das sonstige Kader, bei denen niemand die
Aussage mit einem klaren «nein» ablehnt.

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

Bei der Frage nach fehlenden Flihrungsgrundsatzen bzw. einer fehlenden Flihrungskultur ergibt
sich eine spannende Situation bei der Betrachtung der Fiihrungsstufen. Je héher eine Position
angesiedelt ist, desto weniger erkennt sie in diesen Bereichen einen Mangel. Dies spiegelt sich
auch in den Aussagen der Mitarbeitenden der Rektorate und Stabe wieder, bei denen knapp die
Halfte der Befragten das Statement nicht nachvollziehen kann.
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Es braucht mehr Fiihrung

25%

Nach Hochschultyp
Universitdre Hochschulen
Fachhochschulen (ohne PHs)
P&adagogische Hochschulen

Nach Organisationseinheit
Rektorat und Stabe

Lehre und Forschung
Zentrale Verwaltung

Nach Fuhrungsstufe
Hochschulleitung

Leitung selbstdndige Einheit
Sonstige Flihrungsposition
Keine Fiihrungsposition

M nein eher nein eherja Mja

Es fehlt an Fiihrungsgrundsatzen und -kultur

0% 25% 50% 75% 100%

Nach Hochschultyp
Universitdre Hochschulen
Fachhochschulen (ohne PHs)
Padagogische Hochschulen 24%

‘ 28‘%
‘ 28% ‘ 24%
29%

Nach Organisationseinheit
Rektorat und Stabe

Lehre und Forschung
Zentrale Verwaltung

Nach Flhrungsstufe
Hochschulleitung

Leitung selbstandige Einheit
Sonstige Flihrungsposition
Keine Flihrungsposition

32%
24%
26%
33%

B nein eher nein eherja Hja

3.1.2 Statements 3 und 4 - Fiihrungspositionen auf Zeit

Gerade an Universitaten ist es verbreitet, zentrale Flihrungs- «Fiihrungspositionen werden
funktionen mittels Wahl durch ein internes Gremium zu beset- [ ENFHENT politischem

zen. Nicht selten unterliegen diese Rollen dabei einer Amts- Wege besetzt. Mit fachlicher
zeitbeschrankung. Die Hypothese im Vorfeld lautete, dass

; . L . " oder personlicher Kompetenz
diese Ausgestaltung der Funktion die eigentliche Fiihrung der EREEHE wenig zu tun.»

Hochschule erschwert.

Die Ergebnisse der Befragung lassen jedoch aufhorchen. Je vertrauter eine Gruppe einem solchen
Fihrungsmechanismus ist, desto positiver schatzt sie die Situation ein. Bei den Hochschultypen
sind es die universitaren Hochschulen und bei den Organisationseinheiten die Mitarbeitenden
von Forschung und Lehre, welche bezliglich dieser Fragestellung jeweils ziemlich gleichgeteilt
sind.
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Ein/e Teilnehmer/in der Umfrage erklarte den [RYNHNTS Fiihrung muss einer Kontrolle der
Sachverhalt damit, dass die stark durch Peer Re- Peers unterliegen, daher sind Befristung
views gepragte universitdare Forschung sich hier und Wahl wichtige Bestandteile der Rechen-

wiederspiegle, in dem zentrale Positionen auf schaftspflicht gegeniiber der Gemeinschaft
Zeit gewahlt werden und sich damit in der Praxis  SEESRERRERRE R )

beweisen mussen.

Wahl auf Zeit verhindert gute Fiihrungskrafte

0% 25%

Nach Hochschultyp

Universitdre Hochschulen 22% 31%

Fachhochschulen (ohne PHs) 8% 22%
Padagogische Hochschulen 24%

Nach Organisationseinheit
Rektorat und Stabe WEZ 26%
Lehre und Forschung PETA
Zentrale Verwaltung B2 21%

30%

Nach Fuhrungsstufe
Hochschulleitung

Leitung selbsténdige Einheit
Sonstige Flihrungsposition

Keine Flihrungsposition 29% : 29%

Wnein eher nein eherja Mja

Wahl auf Zeit behindert gute Entscheide

50%

Nach Hochschultyp
Universitare Hochschulen
Fachhochschulen (ohne PHs)
Padagogische Hochschulen

Nach Organisationseinheit
Rektorat und Stabe

Lehre und Forschung
Zentrale Verwaltung

29%

Nach Flhrungsstufe
Hochschulleitung

Leitung selbstdndige Einheit
Sonstige Flihrungsposition
Keine Flihrungsposition

Hnein eher nein eherja Mja
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3.1.3 Statements 5 — 8: Kompetenzen

Dieser Fragenkomplex drehte sich im Wesent- B e R e A A et el

lichen um die Fragen der vorhandenen Fach- B oo o e e e fo AL s e
und Fuhrungskompetenzen sowie deren Auf- EEEEREEEES Erwartungen formuliert werden,

bau durch Weiterbildung. was damit alles verbessert werden kénnte.»

Bei der Aussage, wonach es heute an professionellen Fiih- ERESIRFIITEHEREERNEHNS
rungskrdften in den Hochschulen mangle, zeigte sich das SNSRI genau
Kader durchaus selbstkritisch. So etwa schliessen sich knapp [F¥§ héufig wie betriebswirt-
zwei Drittel der Vertreter/innen der Hochschulleitungen die- [SSERRREE Kompetenz.»

ser Ansicht an — die Mitarbeitenden ohne Fihrungsfunktion
schatzen hierbei die Kompetenzen ihrer Vorgesetzten we-
sentlich héher ein.

Bei der Frage, ob Fliihrungskompetenzen bei der Besetzung von Ka- «Gefragt sind an der
derstellen zu wenig gewertet werden, herrscht eine grosse Einigkeit [EEIs NIRRT AT e
unter den Mitarbeitenden der zentralen Verwaltung, niemand hat ERHSEEEI R SRenT
hier mit einem «nein» geantwortet. Dies im Gegensatz zu den Mit- {5 Fhrung. Fir diese
arbeitenden aus Forschung und Lehre, welche hier offenbar andere hat man aber zu wenig
Anforderungen an die Flihrungskompetenz stellen. Gerade diese Si- RS EREHINES

tuation zeigt deutlich, dass das akademische und das administrative
Personal ein unterschiedliches Verstandnis von Fiihrung hat.

Schliesslich ergibt sich wiederum eine interessante Konstellation nach Fiihrungsstufen bezlg-
lich der Aussage, dass der systematischen Entwicklung von Fiihrungskompetenzen bzw. der
Nachwuchsforderung und der Weiterbildung von Fiihrungskraften zu wenig Aufmerksamkeit
geschenkt wird. Je hoher die hierarchische Stellung der Funktion, desto weniger wird dieser
Punkt als Problem erkannt. Besonders die Mitarbeitenden ohne Fihrungsfunktion kénnen hier
keine entsprechenden Bemiihungen 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 -perspektiven fir Unmut sorgen.

Es fehlt an professionellen Fithrungskraften

25% 50%

Nach Hochschultyp

Universitdre Hochschulen 21% :
Fachhochschulen (ohne PHs) : 32%
P&adagogische Hochschulen 27% 32%

Nach Organisationseinheit
Rektorat und Stabe 29% 33%

Lehre und Forschung
Zentrale Verwaltung

Nach Fuhrungsstufe
Hochschulleitung

Leitung selbstdndige Einheit
Sonstige Fihrungsposition
Keine Fiihrungsposition

32%

M nein eher nein eherja Hja
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Fiihrungskompetenzen werden zu wenig gewichtet

25% 50% 75% 100%

Nach Hochschultyp
Universitare Hochschulen
Fachhochschulen (ohne PHs)
P&adagogische Hochschulen

Nach Organisationseinheit
Rektorat und Stabe

Lehre und Forschung
Zentrale Verwaltung

Nach Fihrungsstufe
Hochschulleitung

Leitung selbstdndige Einheit 20%
Sonstige Flihrungsposition
Keine Flihrungsposition

M nein eher nein eherja Mja

Bei Fithrungskréften fehlen BWL-Kenntnisse

50% 75% 100%

Nach Hochschultyp
Universitare Hochschulen
Fachhochschulen (ohne PHs)
Padagogische Hochschulen

Nach Organisationseinheit
Rektorat und Stabe

Lehre und Forschung
Zentrale Verwaltung

|
3‘9%
‘ 49%
51%
‘ 51%

39%
48%

Nach Fihrungsstufe
Hochschulleitung

Leitung selbstandige Einheit
Sonstige Fihrungsposition
Keine Flihrungsposition

[
[
ﬁS%

40% ‘

58%

Hnein eher nein eherja Mja

Es fehlt an Personalentwicklung bei Kadern

0% 25%

Nach Hochschultyp
Universitdare Hochschulen 78 8%
Fachhochschulen (ohne PHs) B 12%
P&adagogische Hochschulen & 16%

|
|
Nach Organisationseinheit ‘
Rektorat und Stabe %11%
Lehre und Forschung
Zentrale Verwaltung 13%

Nach Fuhrungsstufe
Hochschulleitung  [E#4 20%
Leitung selbstdandige Einheit Wl 8%
Sonstige Fihrungsposition 11%
Keine Fiihrungsposition 39%

Hnein eher nein eherja Mja
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3.1.4 Statement 9: Attraktivitat von Fithrungspositionen

Die bisherigen Aussagen zeigen auf, dass im Bereich der Flhrung von Hochschulen teilweise
doch erhebliches Potenzial besteht. Diese wiirde den Schluss nahe legen, dass Fiihrungsfunktio-
nen an Hochschulen wenig attraktiv seien. Doch dem ist nicht so.

Bei den universitaren Hochschulen und den Fachhochschulen bejahen doch immerhin rund die
Halfte der Mitarbeiter diese Vermutung — bei den Padagogischen Hochschulen jedoch befinden
knapp 80% der Befragten Fihrungspositionen durchaus als attraktiv.

Bei der Auswertung nach Fihrungsstufe zeigt sich, dass von den Mitgliedern der Hochschul-
leitungen mehr als zwei Drittel der Befragten die Attraktivitdt der Funktion erkennen. Bei den
Mitarbeitenden ohne Fiihrungsfunktionen kann sich gar niemand zu einem (iberzeugten «ja» zu
der Aussage entschliessen.

Trotz aller Widrigkeiten scheint es dennoch erstrebenswert zu sein, in einer hierarchisch héhe-
ren Position tatig zu sein. Die Griinde hierfir lassen sich aus den vorliegenden Umfrageergebnis-
sen nicht ableiten —aufgrund der von den Befragten abgegebenen Kommentare darf man jedoch
vermuten, dass monetare Aspekte nicht ausschlaggebend sind, die Griinde fir die Motivation
mussen an anderen Stellen gesucht werden.

Trotz aller Widrigkeiten scheint es dennoch erstrebenswert zu sein,
in einer hierarchisch héheren Position tatig zu sein. Die Grinde
hierfiir lassen sich aus den vorliegenden Umfrageergebnisse nicht
ableiten — aufgrund der von den Befragten abgegebenen Kommen-
tare darf man jedoch vermuten, dass monetdre Aspekte nicht aus-
schlaggebend sind, die Griinde fiir die Motivation miissen an ande-
ren Stellen gesucht werden.

«Fir Fiihrungskompetenz
wird in jeder anderen
Branche mehr bezahlt als

an Hochschulen.»

Fiihrungspositionen sind unattraktiv

0% 25% 50% 75% 100%
| 1 1 1 |
Nach Hochschultyp
Universitdre Hochschulen 39%
Fachhochschulen (ohne PHs) 36%
Padagogische Hochschulen 39% 20% D%

Nach Organisationseinheit

Rektorat und Stabe 27% 32%
Lehre und Forschung 40%
Zentrale Verwaltung 36% 29%

Nach Fuhrungsstufe
Hochschulleitung 26% 23%
Leitung selbstandige Einheit 43%
Sonstige Fihrungsposition 39% 25%

Keine Flihrungsposition 28% 50%
Mnein eher nein eher ja Mja
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3.2 Fiihrungsstil

Ein FUhrungsstil ist gepragt von verschiedenen fiihrungsrelevanten Verhaltensweisen eines Vor-
gesetzten. Er bezeichnet ein langfristiges, relativ stabiles Verhaltensmuster der Filhrungsperson.
Zur Typologisierung von Fiihrungsstilen existieren in der Forschung verschiedenste Konzepte.
Wir haben uns im Kern fiir den Ansatz von Tannenbaum/Schmidt entschieden, den wir gering-
fligig adaptierten.

Das Modell fokussiert auf den Grad der Partizipation von Mitarbeitenden bei der Entscheidfin-
dung. Die Eindimensionalitat des Ansatzes blendet in der Folge zwangslaufig andere wesentliche
Aspekte der Flihrung aus. Diese Reduktion aber gerade macht das Konzept auch fir Personen
ohne vertieften betriebswirtschaftlichen Hintergrund intuitiv nachvollziehbar — und wurde von
uns daher fiur die gewahlte Form einer Webbefragung als geeignet erachtet.

Zur Kategorisierung der Fiihrungsstile werden zwei Extremformen als Pole eines Kontinuums
definiert. Zwischen diesen beiden Punkten werden verschiedene Abstufungen eingefiigt.

Wir adaptierten das in seinen Grundziigen aus dem Jahre 1958 stammende Modell insofern, als
wir den aus der aktuellen Forschung bekannten Ansatz «Laisser faire» als neuen Pol einfligten
- im Original bildet der Fiihrungsstil «demokratisch» den Rand des Kontinuums. «Laisser faire»
bildet mit seiner Bericksichtigung der unternehmerischen Verantwortung der Mitarbeitenden
gerade bei autonom agierenden Einheiten in Expertenorganisationen einen spannenden Ansatz.

Um die Eindimensionalitat des Modells etwas zu brechen, fligten wir zusatzlich den «situativen
Flihrungsstil» ein, bei dem sich der Grad der Partizipation der Mitarbeitenden bei der Entscheid-
findung aus der konkreten Situation ableitet, also etwa aus dem zu entscheidenden Thema oder
der Tragweite des gefallten Entscheides.

In der Befragung wurden die einzelnen Auspragungen des Kontinuums wie folgt definiert:

Autoritar: Vorgesetzte/r entscheidet alleine und ordnet an

Konsultativ: Vorgesetzte/r schlagt Losungen vor, holt Meinungen ein und entscheidet
Partizipativ: die Gruppe schlagt Lésungen vor, Vorgesetzte/r entscheidet

Delegativ: Vorgesetzte/r legt den Entscheidungsspielraum fest, die Gruppe entscheidet
Demokratisch: die Gruppe entscheidet autonom, Vorgesetzte/r ist Koordinator

Vorgesetzte/r setzt Ziele und Mitarbeitende agieren in ihrem

n . s, .
Laisser-Faire™  yierantwortungsbereich autonom

Situativ: Abhdngig von der jeweiligen Situation

Die Befragten hatten hierbei zwei Wertungen abzugeben:

l. Welcher Fihrungsstil wird als geeignet zur Flihrung einer Hochschulen erachtet («Soll»)
Il. Welcher Flhrungsstil wird als vorherrschend wahrgenommen («Ist»)

Durch den Vergleich dieser Antworten lasst sich die Diskrepanz zwischen «gewiinschtem» und
«gelebtem» Flhrungsstil ablesen. Dabei wird in den folgenden Grafiken die Soll-Situation als
Kurven und die Ist-Situation als Balken dargestellt. Bei der Auswertung der Antworten nach der
organisatorischen Zugehorigkeit geht es um die Frage, ob das akademische und das administra-
tive Personal einen anderen Fihrungsstil wahrnehmen bzw. erwarten. Bei der Bewertung des
wahrgenommenen Filihrungsstils der wissenschaftlichen Organisationseinheiten wurden nur die
Antworten des akademischen Personals bzw. bei administrativen Organisationseinheiten des ad-
ministrativen Personals ausgewertet in der Annahme, dass Aussenstehende den vorherrschen-
den «abteilungsinternen» Fiihrungsstil nicht direkt wahrnehmen und damit beurteilen kénnen.
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Fiihrungsstil in Lehre und Forschung Fiihrungsstil in der Verwaltung
60% -—-—-——-—-—————————————- 60% --—-S---—--—-—--—-—-—-—-——-——--
/\
l ‘
I \
50% [-—---—=——-—=—-—=——————————~ 50% [-—q-%-—-—-—-——————————-
— \
I\ ,I,— \
40% ----- e a0% L
() \
n__"\\ TR
w7~ '\ ] |\\
oV VA 'I ! 0w
30% |- - - - - i R 30% 7741'IL77\i\ ***************
i
;I W f1 b
I Wt ] !
20% ****I,Lf ol Wi 20% 4‘1****\*\ **************
. —— \ \
: s 2R I LI Y —
/_I'I' W = ",I N oW
10% F-—dm- 4 - -- WY - - 10% Fpi--- WS- ------- -
oy | — [ A
5 P = 4 2\ _
e \ /‘— o
0% z = 0% ==
FROENY Q Q R, QO X @ N
& & F S & F & &P o
& ¥ R & B > FONESRNIPUN A S N
S & &g & L S OSSP 2
©Q? & & QT EXEN
Q Q
Wahrgenommener Flihrungsstil in Wahrgenommener Fiihrungsstil in der
Lehre und Forschung Verwaltung

— — — Geeigneter Flihrungsstil gemass — —— Geeigneter Fiihrungsstil gemass
Mitarbeitenden einer hochschulweiten Mitarbeitenden einer hochschulweiten
Einheit (Rektorat, Stabe etc.) Einheit (Rektorat, Stabe etc.)

— — — Geeigneter Flihrungsstil gemass — - — Geeigneter Fuhrungsstil gemass
Mitarbeitenden aus Lehre und Mitarbeitenden aus Lehre und
Forschung Forschung

— — = Geeigneter Flihrungsstil gemass — -—— Geeigneter Fiihrungsstil gemass
Mitarbeitenden aus der Verwaltung Mitarbeitenden aus der Verwaltung

Die Antworten zeigen, dass man sich in der Fiihrung von akademisch orientierten Einheiten doch
mehr Partizipationsmoglichkeiten als bei der Fiihrung der Gesamt-Hochschule wiinscht. Alle drei
befragten Gruppen sehen hier im partizipativen Flihrungsstil den geeigneten Ansatz. Gegenliber
den Mitarbeitenden der Verwaltung, sehen die Mitarbeitenden von hochschulweiten Bereichen
bzw. aus Lehre und Forschung auch mehr Spielraum bei noch kooperativeren Fiihrungsstilen.

Gegenliber den heute als vorherrschend wahrgenommenen konsultativen Flihrungsstil ware das
eine leichte Verschiebung hin zu einem kooperativeren Fiihrungsstil.

Einig ist man sich auch, dass die Verwaltungseinheiten weniger kooperativ gefiihrt werden sollen
als die akademischen Bereiche. Alle drei Gruppen pendeln sich hier bei einem konsultativen Fiih-
rungsstil ein. Gerade in diesem Punkt werden jedoch auch die Differenzen zwischen dem akade-
mischen und dem administrativen Personal offensichtlich. Wahrend nur rund 40% des Verwal-
tungspersonals fir sich einen konsultativen Flihrungsstil sieht und sich eine grosse Minderheit
auch fur den partizipativen Fiihrungsstil ausspricht, wollen doch knapp 60% der Mitarbeitenden
aus Lehre und Forschung das administrative Personal konsultativ gefiihrt wisssen.

Aber auch bei den Verwaltungseinheiten ware dies im Vergleich zum heutzutage als vorherr-
schend wahrgenommenen autoritaren Flihrungsstil eine Verschiebung hin zu mehr Kooperation.

Das Fazit, das sich ziehen lasst, lautet in diesem Sinne, dass man sich im Groben liber die anzu-
wendenen Fihrungsstile fir das akademische und das administrative Personal einig ist. Auch
wirde man beiden Gruppen gegeniber der aktuellen Situation einen etwas kooperativeren Flh-
rungsstil zugestehen. Im Detail jedoch reklamieren die beiden Gruppen fiir sich einen jeweils
héheren Beteiligungsgrad an der Entscheidfindung, als ihnen von den anderen Organisations-
einheiten zugestanden wird.
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3.3 Fiihrungsaufgaben

Bei der Auswertung der Antworten zu den Flihrungsaufgaben nach der organisatorischen Zu-
gehorigkeit geht es um die Frage, ob das akademische und das administrative Personal bei den
Flihrungsaufgaben eine andere Gewichtung vornehmen.

Grosse Unterschiede lassen sich nicht feststellen. Einigkeit herrscht darin, dass die Mitarbeiten-
denférderung mit Abstand die wichtigste Aufgabe darstellt.

Wahrend bei der Sicht der Fliihrung der Gesamt-Hochschule das Vermitteln von Visionen eine
hohe Wichtigkeit geniesst, scheint dies bei der Fiihrung einer wissenschaftlichen Einheit eine
eher untergeordnete Rolle einzunehmen. Am wenigsten Wichtigkeit wird der Durchfiihrung von
Kontrollen zugemessen.

Fiihrungsaufgaben in Lehre und Forschung

Vision vermitteln
80% T

60%
Mitarbeitende

Ziele setzen
fordern
20%
Kontrollen P Institution
durchfiihren managen

Entscheide fallen

Wahrgenommene Aufgaben in Lehre und Forschung

D Wichtigste Aufgaben gemass Mitarbeitenden aus Lehre und Forschung

DO Wichtigste Aufgaben gemass Mitarbeitenden aus der Verwaltung

Ein anderes Bild zeigt sich bei der Betrachtung administrativer Organisationseinheiten.

Als erstes fallt auf, dass die Wichtigkeit der Vermittlung von Visionen noch einmal um rund 20%
sinkt — im Gegenzug steigt jedoch die Aufgabe Institution managen in der Skala um ebenfalls
rund 20%. Hier kommt es also zu einer Verschiebung von einer strategischen zu einer operativen
Dimension.
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Uberraschend wirkt besonders der Unterschied von teilweise fast 20% in der Einschitzung der
Aufgaben Kontrollen durchfiihren und Mitarbeitende férdern. Gerade das akademische Perso-
nal gibt der Mitarbeitendenférderung des administrativen Personals eine wesentlich geringere
Wichtigkeit als das Verwaltungspersonal selber. Auf der anderen Seite ist man der Meinung, dass
die Kontrolle des administrativen Personals eine wichtigere Rolle einnehmen sollte.

Fiihrungsaufgaben in der Verwaltung

Vision vermitteln
80% T

60% T

Mitarbeitende .
Ziele setzen

fordern
Kontrollen Institution
durchfiihren managen

Entscheide fallen

Wahrgenommene Aufgaben in der Verwaltung

D Wichtigste Aufgaben gemiss Mitarbeitenden aus Lehre und Forschung

DO Wichtigste Aufgaben gemass Mitarbeitenden aus der Verwaltung
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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 flhrte alle Teilnehmenden auf die im Folgenden dargestellte Begris-
sungsseite:

«Flihrung an Hochschulen» - so lautet das Thema der diesjahrigen Berinfor-Befragung.

Hochschulen sehen sich zunehmend dem Konkurrenzdruck des Bildungsmarktes ausgesetzt.
Zusatzlich formulieren Gesellschaft und Politik, aber auch die Wirtschaft offen ihre Anspriiche.

Steigt damit auch das Erfordernis, Bildungsinstitutionen kiinftig «anders» zu fliihren? Und wie
kdnnte dieses «anders» aussehen? Braucht es zur Fiihrung einer modernen «Expertenorganisa-
tion» andere Kompetenzen als zur Flihrung einer klassischen «Alma Mater»? Und wenn ja, sind
diese Kompetenzen beim heutigen Hochschulmanagement vorhanden?

Um den Antworten zu diesen Fragen ndaher zu kommen, bitten wir Sie, sich einige Minuten
Zeit zu nehmen und unsere diesjdhrige Umfrage auszufiillen. Bei Interesse lassen wir lhnen im
Herbst 2012 die Ergebnisse der Auswertung zukommen. Das Thema «Fihrung» wird auch den
diesjahrigen Berinfor Hochschulevent vom Mittwoch, 14. November 2012, 13.30-18.00 Uhr im
Zunfthaus zur Saffran in Zlrich bestimmen.

Bitte beachten Sie beim Ausfiillen des Fragebogens noch folgende Punkte:
Der Begriff «<Hochschule» steht im Folgenden fiir samtliche tertidren Bildungs- und Forschungs-
institutionen.

Sehr oft haben Leitungspersonen in Hochschulen verschiedene Flihrungsrollen in diversen
Gremien inne. Je nach Rolle wird ein anderes Fiihrungsverhalten erwartet. Sollte das auch auf
Sie zutreffen, bitten wir Sie, sich beim Ausfiillen des Fragebogens fiir Ihre wesentlichste Rolle
zu entscheiden und alle Fragen aus dieser Sicht zu beantworten. Selbstverstandlich sind Sie bei
Interesse eingeladen, den Fragebogen ein zweites Mal aus dem Fokus einer anderen Rolle aus-
zufiillen. Gerne kdnnen Sie den Link auf den Fragebogen auch an Mitarbeitende weiterleiten.

Wir sichern lhnen zu, lhre Daten vertraulich zu behandeln und nicht an Dritte weiter zu geben.
Die Antworten werden anonymisiert und ausschliesslich fiir Auswertungszwecke verwendet.

Mehr Informationen tber uns und den Hochschulevent finden 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

76

43
3

Universitate Hochschule

Fachhochschule (ohne PHs)

Padagogische Hochschule (inkl. PH FHNW und PHZH)

Sonstige tertidre Bildungs- und Forschungsinstitution

kein/e Mitarbeiter/in einer tertidren Bildungs- und Forschungsinstitution

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

17
17
17
6
11

"Dachorganisation"

Technik / Architektur / Informatik usw.
Wirtschaft / Verwaltung usw.

Soziales usw.

Kunst / Musik usw.

Interdisziplinar

Sonstiges

* lhre organisatorische Zugehorigkeit - welcher der untenstehenden Gruppe wiirden Sie sich

am ehesten zuordnen?
Bei Mehrfachanstellungen bitte die Haupttatigkeit wahlen und die Fragen aus dieser Perspektive beantworten.

74

92

44
5

Hochschulweite Tatigkeit (z.B. Hochschulrat/ratin, Direktor/in, Rektor/in,
Mitarbeitende Rektorate, Stabsstellen auf Ebene Hochschulleitung etc.)

Wissenschaftliche Organisationseinheit (Lehre, Forschung etc. inkl. dezentrale
Verwaltung wie Studiengangssekretariate etc.)

Zentrale Verwaltung / Administration / Betrieb (z.B. Verwaltungsdirektion)
Sonstiges

... - nur bei Auswahl Wissenschaftliche Organisationseinheit
* In welchem Wissenschaftsbereich ist Ihre Organisationeinheit angesiedelt?

22
4
4

14
4

16

10

Naturwissenschaften und Ingenieurwissenschaften
Humanmedizin und Veterinarmedizin
Sozialwissenschaften

Wirtschaftswissenschaften

Rechtswissenschaften

Padagogik und Bildungswissenschaften
Geisteswissenschaften

Theologie

Interdisziplinar

Sonstiges
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Fragen zu Person und Umfeld

* |hr Kaderlevel

4 Hochschulrat/ratin, Konkordatsrat/ratin etc.
45 Mitglied der Hochschulleitung

87 Mitglied einer Leitung einer weitgehend selbstandigen Organisationseinheit
(z.B. Teilschulleitung, Fakultatsleitung, Departementsleitung, Institutsleitung,
Klinikleitung etc.)

58 Sonstige Fihrungsposition (mit und ohne Personalverantwortung)
21 keine Fiihrungsposition

Fragen zu Person und Umfeld

* Mit welchen Kompetenzen ist Ihre Leitungsposition ausgestaltet?

112 Weiterreichende Weisungsbhefugnisse

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

* Wie ist Ihre Fihrungsposition ausgelegt?

18 Hauptamtliche Funktion mit Amtszeitbeschrankung
143 Hauptamtliche Funktion ohne Amtszeitbeschrankung
15 Nebenamtliche Funktion mit Amtszeitbeschrankung
15 Nebenamtliche Funktion ohne Amtszeitbeschrankung
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Seite 1 von 4 - Statements zur Fithrung an Hochschulen

* Bitte beurteilen Sie folgende Statements in Bezug auf Ihre Hochschule:

Es ist pro Zeile nur eine Auswahl moglich

Um die kiinftigen Herausforderungen von Hochschulen
zu meistern, bedarf es einer starkeren Fiihrung innehalb

der Institution

Es fehlt an hochschulweiten Flihrungsgrundsatzen
bzw. einer einheitlichen Flihrungskultur

Flihrungspositionen in Hochschulen sind unattraktiv

Das Konstrukt von auf Zeit gewahlten Fiihrungs-
funktionen verhindert/behindert die Findung guter
Flihrungskrafte.

Das Konstrukt von auf Zeit gewahlten Fiihrungs-
funktionen ist ungeeignet fir Entscheide mit lang-
fristiger Tragweite

Es fehlt heute an professionellen Filihrungskraften

Bei der Kaderauswahl zéhlen vor allem wissen-
schaftliche Kompetenzen, wahrend Aspekte der
Flihrungskompetenz zu wenig gewichtet werden

Betriebswirtschaftliche Kompetenzen (z.B. Finanzen,
Marketing) sind bei Flihrungspersonen in Hoch-
schulen zu wenig vorhanden

Der systematischen Entwicklung von Fiihrungs-
kompetenzen bzw. der Nachwuchsférderung und
der Weiterbildung von Fiihrungskraften wird zu
wenig Aufmerksamkeit geschenkt

nein

14

34

47

24

21

25

20

16

eher nein

39

49

62

50

52

45

41

43

23

eher ja

69

59

72

63

71

70

81

93

89

ja

85

71

25

50

52

66

62

55

91

nicht
beurteilbar

27

18
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Seite 2 von 4 - Fiihrungskultur und Fiihrungsstile an Hochschulen

Bei der folgenden Frage bitten wir Sie im ersten Teil zu beurteilen, welchen Fiihrungsstil Sie als
geeignet erachten, um eine Hochschule sowie deren wissenschaftliche bzw. deren administrati-
ve Organisationseinheiten zu fihren.

Im zweiten Teil mochten wir wissen, welchen Flihrungsstil Sie an lhrer Hochschule als vorherr-
schend wahrnehmen.

Die Flihrungsstile definieren sich (in Anlehnung an Tannenbaum/Schmidt) wie folgt:

Autoritar: Vorgesetzte/r entscheidet alleine und ordnet an

Konsultativ: Vorgesetzte/r schlagt Ldsungen vor, holt Meinungen ein und entscheidet

Partizipativ: die Gruppe schlagt Losungen vor, Vorgesetzte/r entscheidet

Delegativ: Vorgesetzter legt den Entscheidungsspielraum fest, die Gruppe entscheidet

Demokratisch: die Gruppe entscheidet autonom, Vorgesetzte/r ist Koordinator
Vorgesetzte/r setzt Ziele und Mitarbeitende agieren in ihrem

"Laisser-Faire":  verantwortungsbereich autonom

Situativ: Abhdngig von der jeweiligen Situation

1. Teil:

Welcher Fhrungsstil ist Ihres Erachtens am geeignetsten zur Flihrung einer Hochschule?
Es ist pro Zeile nur eine Auswahl méglich

AutoritarKonsul-  Partizi-  Delega- Demo- "Laisser- Situativ
tativ pativ tiv kratisch Faire"

Flhrung der Hochschule als Gesamtes
(FGhrungsstil der Hochschulleitung) 3 101 57 14 8 2 24
Flihrung von wissenschaftlich orientierten
Organisationseinheiten 1 25 8 47 19 9 23
Fihrung von administrativ / betrieblichen
Organisationseinheiten 13105 50 19 1 0 20

2. Teil:
Welchen Fihrungsstil nehmen Sie an IHRER HOCHSCHULE als vorherrschend wahr?

Es ist pro Zeile nur eine Auswahl méglich

AutoritarKonsul-  Partizi-  Delega- Demo- "Laisser- Situativ
tativ pativ tiv kratisch Faire"

Fihrung der Hochschule als Gesamtes
(FGhrungsstil der Hochschulleitung) a1 73 39 3 8 13 27
Flihrung von wissenschaftlich orientierten
Organisationseinheiten 11 40 51 26 25 22 30
Fihrung von administrativ /
betrieblichen Organisationseinheiten 57 68 31 17 4 9 20
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Seite 3 von 4 - Notwendige Fiihrungskompetenzen zur Fithrung von Hochschulen

Bei der folgenden Frage bitten wir Sie im ersten Teil zu beurteilen, welche Flihrungsaufgaben
Sie als wichtig erachten, um eine Hochschule bzw. die wissenschaftlichen oder die administrati-
ven Organisationseinheiten einer Hochschule zu fihren.

Im zweiten Teil mochten wir gerne wissen, welche Fiihrungsaufgaben in Ihrer Hochschule
wahrgenommen werden.

Die Flihrungsaufgaben definieren sich (in Anlehnung an Malik) wie folgt:

Sinn und Vision
vermitteln:

Klare Ziele
setzen:

Institution

Die Flihrungsperson gibt den Mitarbeitenden ein «grdsseres Bild» mit auf den
Weg, er ermaoglicht es ihnen, tiber den «Tellerrand» ihres Aufgabenbereiches
zu schauen.

Die Fihrungsperson hat klare Ziele fur die Organisationseinheit und formuliert
daraus Ziele fir die Mitarbeitenden.

Die FUhrungsperson organisiert und fiihrt eine Institution gezielt und passt sie

aktiv managen:

gegebenenfalls neuen Anforderungen der Anspruchsgruppen an. (Hierbei

steht weniger fachliches als vielmehr betriebswirtschaftliches Know-how im

Vordergrund.)

Entscheide
treffen:

Kontrollen
sicherstellen:

erreichung, Wirksamkeit von Entscheidungen etc.).

Menschen ent-
wickeln und
fordern:

Notwendige Entscheide werden gefillt, wobei es nicht in erster Linie um
schnelle Entscheide, sondern um qualitativ hochwertige Entscheide geht.

Im Sinne einer Qualitatssicherung, aber auch zur Vermeidung schadlicher
Aktivitaten erfolgen die notwendigen und geeigneten Kontrollen (z.B. Ziel-

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

1. Teil: Welche Fihrungsaufgaben sind bei der Filhrung einer Hochschule besonders wichtig?

Bitte pro Zeile nicht mehr als drei Antworten ankreuzen

Flihrung der Hochschule als Gesamtes
(FUhrungsstil der Hochschulleitung)

Flihrung von wissenschaftlich orientierten
Organisationseinheiten

Fihrung von administrativ /
betrieblichen Organisationseinheiten

Sinnund  Klare

Institution Entscheide Kontrollen

Menschen ent-

Vision Ziele aktiv treffen sicherstellen  wickeln und

vermitteln setzen  managen fordern
155 92 69 107 34 82
80 107 73 61 38 150
44 116 120 68 81 84

2. Teil: Welche Fiihrungsaufgaben werden an IHRER HOCHSCHULE in der Regel am Aktivsten
wahrgenom men? Bitte pro Zeile nicht mehr als drei Antworten ankreuzen

Flihrung der Hochschule als Gesamtes
(FOhrungsstil der Hochschulleitung)

Flihrung von wissenschaftlich orientierten
Organisationseinheiten

FUhrung von administrativ /
betrieblichen Organisationseinheiten

Sinn und Klare

Institution  Entscheide Kontrollen

Menschen ent-

Vision Ziele aktiv treffen sicherstellen  wickeln und

vermitteln setzen  managen fordern
83 52 71 83 58 24
55 52 64 70 46 85
19 66 96 71 104 27
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Seite 4 von 4 - Herausforderungen

Welche Herausforderungen haben Sie und Ihre Hochschule generell, unabhdngig vom Thema
"Flihrung an Hochschulen", in nachster Zukunft zu bewaltigen?

[Freitext]

4.1 Generelle Herausforderungen

Finanzen

Wettbewerb

Personalmanagement

Entwicklung in Lehre und Forschung
Profilbildung, Positionierung und Legitimierung
Governance und Flhrung

Qualitat und Qualitdtsmanagement
Wachstum

Administration und Verwaltung
Organisation und Prozesse
Hochschulkultur

Kooperation und Internationalisierung

Raumlichkeiten und Infrastrukturen

Strategie
Hochschulautonomie

Weitere Herausforderungen

0% 5 10 15 20 25% 30 35 40 45 50%

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