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BEITRAGE ZUR LEHRERBILDUNG, 29 (3), 2011

Profil und Perspektiven: Arbeitssituation und Laufbahnper-
spektiven von Flihrungspersonen auf der dritten und vierten
Flihrungsebene an padagogischen Hochschulen der Schweiz

Christine Béckelmann

Zusammenfassung Durch die Entstehung grosserer padagogischer Hochschulen, Verdnde-
rungen im Bereich der Steuerungsfunktionen im Hochschulsystem und die damit verbundene
Zunahme der Bedeutung von Fiihrungsfunktionen sowie interner Fiihrungsstrukturen entstand
in den letzten Jahren eine grossere Gruppe von Fiithrungspersonen auf der dritten und vierten
Fithrungsebene. Uber deren Arbeitssituation ist noch wenig bekannt. Daher wurde zwischen Juli
2010 und August 2011 eine Explorativstudie zu dieser Thematik durchgefiihrt, in der erste An-
haltspunkte dazu gewonnen wurden, wie das Stellenprofil dieser Fiithrungspersonen aussieht,
welche Laufbahnmoglichkeiten sie fiir sich selber sehen und welche Einfluss- und Gestaltungs-
moglichkeiten sie haben. Ergdnzend wurden die Ergebnisse Fithrungspersonen auf der ersten
Ebene vorgelegt. Aus den Ergebnissen lassen sich Handlungsmdglichkeiten fiir die weitere
Hochschulentwicklung ableiten.

Schlagworte Hochschulentwicklung — Arbeitsplatz Hochschule — Fithrungspersonen

Profile and prospects: working situation and career prospects of third- and fourth-
level management staff at Switzerland’s universities of teacher education

Abstract The emergence of large universities of teacher education, changes in the organisation
of management functions at university level, and the concomitant rise in the importance accor-
ded to management functions and internal management structures have boosted the numbers of
third- and fourth-level managers in recent years. However, even now, not much is known about
their working situation. Therefore, an exploratory study was carried out between July 2010 and
August 2011 to obtain preliminary data on the nature of the function profiles of these managers,
on how they see their career prospects developing, and on the degree of control they exert on
their career trajectories. In a complementary move, the outcomes were presented to first-level
managers. The results will provide a basis for developments at university level going forward.

Keywords university development — universities as work place — management staff

1 Einleitung
Die Griindung der piddagogischen Hochschulen der Schweiz geschah an einigen Orten

durch Fusionen kleinerer Institutionen. In den dadurch entstandenen grésseren Insti-
tutionen war zumeist eine Ausdifferenzierung zusétzlicher Fithrungsebenen zur Ge-
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wihrleistung der Steuerbarkeit und Integration der verschiedenen Einheiten notwendig.
Wihrend in kleineren Institutionen oftmals neben einer Gesamtleitung nur eine wei-
tere Fiihrungsebene existiert, finden sich in grosseren Institutionen regelméssig neben
der mehr oder weniger differenzierten Gesamtleitung zwei bis drei weitere Fithrungs-
ebenen und damit etwa folgende Struktur:

Erste Fithrungsebene mit Rektorinnen/Rektoren sowie allenfalls Prorektorinnen/
Prorektoren oder Departementsleitenden.

Zweite Fithrungsebene mit Funktionen, die als Institutsleitende, Abteilungsleitende
u. A. bezeichnet werden.

Dritte und allenfalls auch vierte Fiihrungsebene mit Funktionen, die als Produkte-
verantwortliche, Forschungsgruppenleitende, Fachbereichsleitende, Bereichsleiten-
de, Ressortleitende u. A. bezeichnet werden.

Die Entwicklung hin zu grdsseren Institutionen und damit hin zu einer Ausdifferenzie-
rung von Fiithrungsebenen geschah im Kontext einer allgemeinen Hochschulentwick-
lungsthematik der letzten zwanzig Jahre, die sich als «verstdrkte Organisationswerdungy
beschreiben ldsst. Diese basiert auf Verdnderungen im Bereich der Steuerungsfunk-
tionen im Hochschulsystem, einer Zunahme der Bedeutung von Fithrungsfunktionen
sowie einer verstirkten Etablierung interner Fiithrungsstrukturen:

Im Kontext des «New Public Managements» wurden eine Reihe von staatlichen
Steuerungs- und Regulierungsfunktionen auf die Ebene der einzelnen Hochschulen
verlagert mit dem Ziel, diese zu autonomeren Handlungseinheiten zu machen. Die
Hochschulen werden durch diese Entwicklung klarer als eigene Organisationen
innerhalb des Bildungssystems abgegrenzt und sind nicht mehr so etwas wie «nach-
gelagerte Verwaltungseinheiten» (Pechar, 2006).

Durch die dadurch bedingte verminderte Einflussnahme der staatlichen Verwaltung
auf die innerinstitutionellen Prozesse nimmt die Bedeutung von Fiihrungsfunktionen
innerhalb der Hochschulen zu (Braun, 2001). Weiter werden Managementkom-
petenzen fiir die Fithrungspersonen wichtiger, um die neuen Steuerungsaufgaben
addquat wahrnehmen zu koénnen (Kopsieker, Hachmeister & Hennings, 2010).
Fithrungsfunktionen sollen keine Verwaltungsfunktionen mehr sein, sondern eine
aktive Gestaltung im Bereich der Strategien, der Strukturen und der Prozesse er-
moglichen.

Friiher gab es durch die ausgepréigte Verwaltungssteuerung kaum Bedarf, eine diffe-
renzierte interne Fiihrungsstruktur auszubilden. Koordinations- und Organisations-
managementaufgaben wurden zum Teil iiber informelle Prozesse iibertragen und
waren kaum mit einer formalen Positionsmacht verbunden (Bockelmann, 2010).
Mit der «verstirkten Organisationswerdung» und der Erhhung der Bedeutung von
Fithrungspositionen entstand die Notwendigkeit, institutionsintern eine klare Fiih-
rungsstruktur zu etablieren bzw. eine formale Ausdifferenzierung von Fiithrungsebe-
nen vorzunehmen.

Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen stellt sich die Frage, wie der Arbeitsplatz
fiir Fiihrungspersonen an padagogischen Hochschulen unter den heutigen Bedingungen
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aussieht. Insbesondere interessiert, wie sich die Situation von Fiihrungspersonen auf
der in den letzten Jahren vermehrt ausgebildeten dritten und vierten Fiihrungsebene
gestaltet, da es hierzu noch kaum Befunde gibt. Daher wurde eine Explorativstudie zu
dieser Thematik durchgefiihrt, in der erste Anhaltspunkte dazu gewonnen wurden, wie
das Stellenprofil dieser Fithrungspersonen aussieht, welche Laufbahnmoglichkeiten sie
fiir sich selber sehen und welche Einfluss- und Gestaltungsmdglichkeiten sie haben
bzw. welcher Status mit ihrer Funktion verkniipft ist. Um die Themenbereiche zu struk-
turieren, wurde auf verschiedene konzeptionelle Grundlagen Bezug genommen, die
nachfolgend kurz skizziert werden. (Fiir eine ausfiihrliche Beschreibung dieser Grund-
lagen sowie des gewihlten methodischen Vorgehens vgl. Bockelmann, 2011).

2 Bezugsrahmen

2.1 Stellenprofil - erforderliche Kompetenzen fiir Fihrungsfunktionen an
Hochschulen

Es ist unbestritten, dass es in Hochschulen zweckmadssig ist, fiir Fithrungsfunktionen
ein doppeltes Kompetenzprofil zu fordern: Zum einen ist ein Erfahrungshintergrund
aus den Leistungsbereichen Lehre, Forschung oder Dienstleistungen wichtig und zum
anderen sind Hochschulmanagementkompetenzen erforderlich (vgl. z.B. Nickel & Zie-
gele, 2010). Hochschulmanagement meint dabei spezifisch auf das Tétigkeitsfeld der
Hochschule bezogene Aufgaben im Bereich der Organisation, der Finanzen und des
Personals. Die Notwendigkeit spezifischer Managementkompetenzen ergibt sich aus
der Komplexitit des Wissenschaftssystems, das sich in Richtung grosserer Forschungs-
verbiinde und vielfiltigerer Finanzierungsquellen entwickelt, aus den zahlreichen Ver-
netzungs- und Dokumentationsanspriichen im Bereich der Lehre, durch den zuneh-
menden Bedarf in Bezug auf Transparenz und Rechenschaftslegung und nicht zuletzt
durch die zunehmende Grosse der Hochschulen, welche einen erhdhten Steuerungs-
und Koordinationsbedarf mit sich bringt (Kriicken, 2008). Spezifische Management-
kompetenzen reichen allerdings allein nicht aus, weil das wissenschaftliche Feld sehr
von implizitem Wissen geprégt ist (im Sinne von Michael Polanyis «tacit knowledge»,
vgl. Polanyi, 1966), das stark personen- und situationsbezogen ist und sich fast nur in
der konkreten Praxis des Handelns erschliessen ldsst. Zudem ist das Wissenschaftssys-
tem von informellen Netzwerken (Miinch, 2007) gepréigt, wodurch es primér auf der
Basis personlicher Kontakte und Beziehungen funktioniert, was die Abkoppelung der
Managementaufgaben von der inhaltlichen Arbeit erschwert.

Eine offene Frage ist, ob sich die Gewichtung zwischen guten «Feldkompetenzen» im
Sinne eines eigenen Bezugs zu den Leistungsbereichen der Hochschule bzw. eigene
wissenschaftliche Tétigkeit auf der einen Seite und Managementkompetenzen auf der
anderen Seite auf den unterschiedlichen Fiihrungsebenen unterscheiden. Naheliegend
ist die Annahme, dass bei Fithrungsfunktionen auf der dritten und vierten Ebene die
gute eigene «Feldkompetenzy» primér zu gewichten ist, weil es hier in der Regel um
die fachliche Fiihrung von Mitarbeitenden und die Entwicklung und Positionierung
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der fachlichen Leistungen im Einzelnen geht. Bei Fiihrungsfunktionen auf der ersten
und zweiten Ebene konnte die Gewichtung in die andere Richtung gehen. Relevant in
Bezug auf die Arbeitssituation von Fiihrungspersonen auf der dritten und vierten Ebene
ist die Frage, welchen Bedarf an spezifischen Managementkompetenzen sie selber fiir
ihre Tétigkeit wahrnehmen und wie sie diesen im Vergleich zur eigenen wissenschaft-
lichen Tétigkeit gewichten. Weiter gibt es allenfalls eine Differenz zwischen dem fiir
die eigene Tétigkeit als sinnvoll erachteten Verhiltnis und der wahrgenommenen Ar-
beitsrealitit. Dieser Punkt diirfte in Bezug auf die Arbeitszufriedenheit und in Bezug
auf die Einschétzung von Laufbahnoptionen relevant sein.

2.2 Laufbahnen an Hochschulen

Die Ubernahme von Aufgaben und Funktionen ist berufsbiografisch zumeist an den
Gedanken von Zeitphasen gebunden. Kaum jemand hat das erklérte Ziel, sein Berufs-
leben lang an einer bestimmten Position zu verbleiben, obwohl eine gewisse Stabilitét
und vor allem Sicherheit von den meisten gewiinscht wird. Auch wenn sich die moti-
vationale Landschaft von Menschen in der Berufswelt interindividuell unterscheidet,
so ist doch das Bediirfnis, bei sich selbst Lernen und Entwicklung beobachten zu kén-
nen, ein zentrales, bei den meisten Menschen verankertes Motiv (Ulich, 2001, S. 194).
Dieses Wachstumsbediirfnis ist oft auch an Funktions- und Positionswechsel gebunden,
d.h. an eine Laufbahn im weitesten Sinne.

An Hochschulen ergeben sich je nach Fachbereich unterschiedlich differenzierte Lauf-
bahnmoglichkeiten fiir das wissenschaftliche Personal. An den pddagogischen Hoch-
schulen gibt es eher wenige Fachbereiche, in denen gute Laufbahnperspektiven in
Arbeitsfelder ausserhalb des Hochschulbereichs vorhanden sind. Die Qualifikationen
sind oft zu spezifisch. Weiter sind innerhalb des Systems aufgrund des fehlenden Pro-
motionsrechts wissenschaftliche Karrieren nur unter erschwerten Bedingungen mog-
lich. Damit ist die Frage, wie sich Laufbahnen hier entfalten kdnnen, besonders an-
spruchsvoll und zugleich besonders bedeutungsvoll. Dies gilt auch fiir die Thematik
der Laufbahnmdglichkeiten von Mitarbeitenden, die Fiihrungsfunktionen iibernehmen.
In Bezug auf die Fiihrungspersonen auf der dritten und vierten Ebene ist relevant, wel-
che Laufbahnoptionen sie fiir sich selber sehen: Haben sie den Eindruck, sich durch
ihre Funktion weitere berufliche Perspektiven zu erdéffnen, und wenn ja, in welchen
Feldern? Welche weiteren Wege wiinschen sie sich fiir sich selber?

2.3 Effekte von Fihrungspositionen auf Einfluss- und Gestaltungsmég-
lichkeiten
Wenn Fiihrungsfunktionen iibernommen werden, dann ist dies in der Regel mit einer
Verdnderung von Einfluss- und Gestaltungsmoglichkeiten und allenfalls mit einer Ver-
dnderung in Bezug auf Status oder Ansehen verbunden. Will man etwas iiber die Attrak-
tivitdt von Fithrungsfunktionen erfahren, dann stellt sich die Frage, welche Effekte von
den Beteiligten hier wahrgenommen werden. Um dies zu erfassen, eignen sich macht-
und mikropolitische Ansitze, die in der Fiihrungsforschung diskutiert werden. Sie ge-
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hen primér auf die Arbeiten von Crozier und Friedberg (1979) zuriick und wurden vor
allem von Neuberger (1995) fiir die Fiihrungsforschung erschlossen. Dabei geht es
um vier grosse Machtquellen in Organisationen: Expertentum als Beherrschen eines
spezifischen Sachwissens, Kontrolle von Umweltnahtstellen (Beziehungen zwischen
einer Organisation und ihrer Umwelt), Informationskontrolle sowie Definitionsmacht
von Organisationsregeln. — Es kann also danach gefragt werden, iiber welche dieser
Machtquellen Fiihrungspersonen auf der dritten und vierten Ebene verfiigen.

Weiter kann das Konzept der verschiedenen Kapitalformen von Bourdieu (1997) aufge-
griffen werden, das von Braun (2001) auf Universititen iibertragen wurde. Dieser unter-
scheidet wissenschaftliches Kapital, das an den Reputationserwerb im Wissenschafts-
system gebunden ist und von der disziplindren Wissenschaftsgemeinschaft vergeben
wird, erzieherisches Kapital, das im Zusammenhang mit der Lehre entsteht und an den
meisten Hochschulen dem wissenschaftlichen Kapital in seiner Wertigkeit untergeord-
net ist, okonomisches Kapital, welches in der Verfiigungsmacht iiber Ressourcen besteht
und notwendig ist, um iiberhaupt Tétigkeiten an der Hochschule ausiiben zu kdnnen,
sowie politisches Kapital, das es erlaubt, Verfligungsrechte zuzuteilen (z.B. dadurch,
dass man Mitglied von Entscheidungsgremien oder Berufungskommissionen ist).

Fiir die vorliegende Fragestellung interessiert, wie Fithrungspersonen der dritten und
vierten Ebene ihr wissenschaftliches, erzieherisches, 6konomisches und politisches
Kapital einschétzen und welches Kapital fiir sie am wichtigsten ist. Eine solche Ein-
schitzung muss gespiegelt werden an der Frage, welchen Wert die verschiedenen Kapi-
talformen aus der Sicht der Fiihrungspersonen innerhalb ihrer Hochschule haben.

3 Vorgehen und Stichprobe

Aufgrund der sehr unterschiedlichen Fiithrungssituationen in Hochschulen und des
noch wenig bearbeiteten Themenfeldes ist es kaum mdglich, iiber eine Erhebung em-
pirisch gesicherter quantitativer Daten zu relevanten Erkenntnissen zu kommen. Zu
unterschiedlich sind die Situationen, wodurch standardisierte Fragen so allgemein sein
miissten, dass mit den Ergebnissen nicht viel angefangen werden kdnnte. Umgekehrt
diirfte eine Fallstudie zur Situation von einzelnen Fiihrungspersonen am Problem
der Verallgemeinerbarkeit und Ubertragbarkeit des Einzelfalls scheitern. Aus diesem
Grund wurde der «Mittelweg» von problemzentrierten Interviews mit mehreren Fiih-
rungspersonen aus verschiedenen Hochschulen gewihlt. Damit kann der Komplexitit
der je gegebenen Einzelfallsituation Rechnung getragen und «subjektiver Sinn» erfasst
werden (vgl. Helfferich, 2011). Zugleich ist es jedoch auch moglich, Muster von Ge-
meinsamkeiten zu identifizieren.

Zwischen Juni und Oktober 2010 wurden dreizehn Interviews mit Fithrungspersonen
der dritten und vierten Fiihrungsebene aus drei verschiedenen grosseren Schweizer pad-
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agogischen Hochschulen durchgefiihrt. Mit dieser Anzahl handelt es sich um eine Ex-
plorativstudie, welche lediglich Tendenzen aufzeigen kann. Fiinf der Befragten haben
eine Fiihrungsfunktion im Ausbildungsbereich, fiinf fithren eine Organisationseinheit
im Bereich Forschung und drei im Bereich Weiterbildung und Dienstleistungen. Damit
ist es moglich, Tendenzen in Bezug auf Unterschiede zwischen der Situation in ver-
schiedenen Leistungsbereichen auszumachen. Von den dreizehn Befragten waren acht
Frauen und fiinf Méanner. Die Altersspanne reicht von 41 bis 64 Jahre. Die Interviews
wurden auf der Grundlage eines Leitfadens durchgefiihrt, der die drei Themenbereiche
«Profil der Fiihrungsfunktion», «Einfluss- und Gestaltungsmoglichkeiten/Statusy» sowie
«Laufbahnoptionen» umfasste. Sie wurden wortlich transkribiert und anschliessend mit
einer qualitativen Inhaltsanalyse ausgewertet, da sich die Gespriache aufgrund des noch
wenig strukturierten Gegenstandes nicht sinnvoll analytisch in Merkmalsauspriagungen
zergliedern liessen. Dem Ziel einer Explorativstudie angemessen wurden die Bedeu-
tungszuschreibungen der Interviewpartnerinnen und -partner herausgefiltert, womit das
Merkmal der Kommunikativitdt des Prozesses angemessen berticksichtigt wurde (vgl.
Lamnek, 2010, S. 460 ft.).

Um nicht bei der Feststellung von Trends in Bezug auf die Arbeitssituation und die
Laufbahnoptionen von Fithrungspersonen der dritten und vierten Ebene stehen zu blei-
ben und das vorhandene Erfahrungswissen in Bezug auf die Entwicklung der Fiih-
rungsstruktur an den Hochschulen zu nutzen, wurden die Ergebnisse in einem zweiten
Schritt den Fiihrungspersonen der ersten Ebene zur Interpretation vorgelegt.

4 Zusammenfassung und maogliche Handlungsfelder fiir die Hoch-
schulentwicklung

Nachfolgend werden in einer stark komprimierten Form die Ergebnisse der Befragung
zusammengefasst. Fiir Details sei auf den ausfiihrlichen Text verwiesen (Bockelmann,
2011). Beim entstandenen Bild handelt es sich klar um eine «Momentaufnahme», da
die Institutionen noch relativ jung sind und in einer entsprechenden Verdnderungsdyna-
mik stehen. Vorauszuschicken ist, dass sich in den Ergebnissen insgesamt kaum Unter-
schiede zwischen den drei Hochschulen, aus denen die Befragten kommen, ausmachen
lassen. Unterschiede ergeben sich jedoch in einzelnen Aspekten sehr deutlich in Bezug
auf die Situation der Fiihrungspersonen in den verschiedenen Leistungsbereichen, und
zwar insbesondere zwischen dem Aus- und Weiterbildungsbereich auf der einen Seite
und dem Forschungs- und Dienstleistungsbereich auf der anderen Seite.

(1) Fiithrungsfunktionen auf der dritten und vierten Ebene haben sich vermutlich noch
wenig als offene Laufbahnoption fiir Dozierende etabliert.

Viele der heutigen Positionen wurden noch nicht iiber eine offene Ausschreibung be-
setzt, sondern iiber direkte Anfragen an «bewihrte Mitarbeitende». Dies konnte sich
aber mit einer zunehmenden Etablierung der Hochschulstrukturen und mit einer Zu-

392



Forum

nahme von Stellenbesetzungsverfahren fiir solche Funktionen dndern, da auch die Rek-
torinnen und Rektoren hier eine hohe Transparenz anstreben.

(2) Die Funktion der Fiihrungspersonen ist noch wenig iiber formal klare Stellenbe-
schreibungen und Leistungsauftrdge an die Organisationseinheiten legitimiert und ab-
gesichert.

Moglicherweise als Ausdruck von noch wenig konsolidierten Organisationsstrukturen
verfligt nur etwa die Hilfte der Befragten iiber eine formal klare Stellenbeschreibung
und nur drei Personen kennen einen expliziten Leistungsauftrag fiir ihre Organisati-
onseinheit. Auch wenn die Situation aufgrund der gegenwirtigen institutionellen Ent-
wicklungsphase erklarbar ist, diirfte dies Auswirkungen auf das Selbstverstdndnis und
die Wahrnehmung der Fithrungspersonen haben: Die Position der Fithrungsfunktionen
bleibt potenziell diffus bzw. im Alltag immer wieder verhandelbar. Aufgrund der Riick-
meldungen der Fithrungspersonen auf der ersten Ebene ist zu vermuten, dass sich dies
bald &ndern wird, da Stellenbeschreibungen und Leistungsauftridge klar als zentrale
Orientierungs- und Zielvereinbarungsinstrumente gesehen werden.

(3) Fiihrungspersonen auf der dritten und vierten Ebene konnen vor allem iiber das
«Wiey ihrer Arbeit (Strukturen und Prozesse im eigenen Arbeitsfeld) sowie iiber die In-
halte inklusive deren Kommunikation bestimmen. Im Bereich von Personal und Finan-
zen werden an sie nur sehr begrenzt Kompetenzen delegiert. Hier verbleibt die Macht
zumeist auf der zweiten Fiihrungsebene.

Diese Differenzierung von Entscheidungskompetenzen ist erkldrbar, weil Dozieren-
de selten allein mit der Perspektive auf einen Leistungsbereich angestellt werden und
Organisationseinheiten auf der dritten und vierten Ebene oftmals zu klein dafiir sind,
um strategisch relevante finanzielle Ressourcen zu delegieren. Sie diirfte jedoch das
Bild dieser Fithrungsfunktionen als institutionell nicht sehr gewichtige Positionen pri-
gen, die wenig Einfluss auf zentral bedeutsame Machtbereiche haben. Weiter ldsst sich
feststellen, dass sich die Befragten zum Teil sehr unsicher sind, tiber welche Kompe-
tenzen sie wirklich verfiigen. Hier spiegelt sich das Thema der oftmals noch wenig
formal etablierten Strukturen wider, das sich auch in den zum Teil noch fehlenden
Stellenbeschreibungen und Leistungsauftrigen zeigt. Da die Fithrungspersonen der
ersten Ebene ein anderes Ziel verfolgen, als es der aktuellen Situationswahrnehmung
der Fihrungspersonen auf der dritten und vierten Ebene entspricht, konnte sich hier
eine Verdnderung abzeichnen, indem zukiinftig mehr Kompetenzen delegiert und Ge-
staltungsbereiche ermoglicht werden.

(4) Fiihrungspersonen in Aus- und Weiterbildung machen sich tendenziell kaum Sorgen
um das Vorhandensein von finanziellen Ressourcen. Diese werden ihnen in der Regel
nach Wunsch zur Verfiigung gestellt. In den Leistungsbereichen Forschung, Entwick-
lung sowie Dienstleistungen ist die Frage der (knappen) Ressourcen jedoch ein zen-
trales Fiihrungsthema.
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In Bezug auf Fragen der finanziellen Steuerung sind die Fiihrungspersonen in den ver-
schiedenen Leistungsbereichen damit sehr unterschiedlich gefordert. Weiter konnen
Spannungsverhiltnisse zwischen den Funktionstrdgern in den verschiedenen Leis-
tungsbereichen entstehen, die sich ungleich behandelt fithlen. Fithrungspersonen der
ersten Ebene mochten den strukturell bedingten Unterschieden vor allem mit dem Her-
stellen hoher Transparenz begegnen.

(5) Das zentrale Motiv fiir die Ubernahme einer Fiihrungsfunktion sind bei den Be-
fragten das inhaltliche Interesse und der inhaltliche Gestaltungswille im Bereich ihrer
wissenschaftlichen Kompetenzen. Da viele Fiihrungspersonen der dritten und vierten
Ebene von einer Uberlast an Organisationsmanagementaufgaben berichten, entsteht
ein Spannungsverhdltnis zwischen perséonlichen Zielen, die mit der Funktion verkniipft
sind, und dem realen Arbeitsalltag.

Die institutionelle Entwicklung koénnte entweder dahin gehen, Fithrungspersonen der
dritten und vierten Ebene vermehrt von Organisationsmanagementaufgaben zu entlas-
ten (allenfalls durch einen Ausbau von Mittelbau- oder Administrationsstellen) und sie
in Richtung «fachlicher Leadership-Positionen» zu profilieren. Die andere Entwick-
lungsrichtung wire, sie eher in Richtung von Stabsfunktionen mit Organisationsma-
nagementprofilen zu verdndern. Die befragten Fithrungspersonen der ersten Ebene sind
beziiglich der Frage, wohin die Entwicklung in welchen Leistungsbereichen gehen soll,
unterschiedlicher Meinung. Weiter wird die Uberlastung mit Organisationsmanage-
mentaufgaben zum Teil auch in Zusammenhang mit fehlenden Kompetenzen in diesen
Bereichen gebracht. Ein wichtiger Ansatzpunkt aus der Sicht der Fiihrungspersonen der
ersten Ebene ist eine transparente Ausschilderung des Profils der Fiithrungsfunktion,
damit realistische Erwartungen entstehen.

(6) Im Ausbildungsbereich wird Fiihrung von den Befragten primdr als Moderations-
funktion gesehen — Fiihrung ist im Ausbildungsbereich eher auf Legimitation angewie-
sen als in anderen Leistungsbereichen.

Diese Differenzierung ist durch die unterschiedlichen Anforderungen an die Leistungs-
erbringung in den verschiedenen Bereichen zum Teil nachvollziehbar. Wenn die Hoch-
schulen die Leistungsbereiche weiterhin strukturell und personell voneinander getrennt
fithren, dann stellt sich die Frage, ob Fiihrungsfunktionen in den verschiedenen Leis-
tungsbereichen unterschiedlich positioniert werden sollen. (In der Ausbildung eher als
Organisationsmanagement-Stabsfunktionen und in den anderen Leistungsbereichen
eher als inhaltliche Fiihrungsfunktionen.) In Bezug auf die Frage, wie sinnvoll dies
ist, vertreten die befragten Fiihrungspersonen der ersten Ebene unterschiedliche Mei-
nungen.

(7) Die eigene wissenschafiliche Tdtigkeit wird vor allem von den Befragten aus dem
Forschungs- und Dienstleistungsbereich fiir ihre Fiihrungsfunktion als wichtig erach-
tet. Dies, weil die Projektakquisition und die Beratung von Mitarbeitenden ein eigenes
hohes Kompetenzniveau erfordern. Fiihrungspersonen aus dem Ausbildungsbereich
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schdtzen die eigene wissenschaftliche Tétigkeit primdr aus legitimatorischen Griinden
gegeniiber den Mitarbeitenden als notwendig ein.

Eine fachliche Fiihrerschaft von Leitungspersonen zur Profilierung der eigenen Orga-
nisationseinheit ist explizit kaum ein Thema. Diese Selbstwahrnehmung der Fiihrungs-
personen diirfte die institutionelle Wahrnehmung der Fiihrungsfunktionen beeinflussen,
indem sie noch kaum in einen Zusammenhang mit einer profilierten eigenen wissen-
schaftlichen Tatigkeit gebracht wird.

(8) Das Portfolio einer Fiihrungsperson auf der dritten oder vierten Ebene setzt sich
in der Regel aus eigentlichen Fiihrungsaufgaben sowie eigener Titigkeit in Lehre,
Forschung oder Dienstleistungen zusammen. Auch wenn sich die Frage nach einem
addquaten zeitlichen Anteil der Fiihrungsaufgaben neben eigener wissenschaftlicher
Tdtigkeit nur mit Bezug zu den konkreten Funktionen beantworten lisst, so scheint es
dennoch eine Untergrenze von ca. 30 Stellenprozenten zu geben, die fiir eine Fiihrungs-
funktion noch sinnvoll ist.

Dabei spielt die Frage der zeitlichen Disponibilitidt im Alltag eine wichtige Rolle, da
etwa ein zu hoher Anteil an Lehrverpflichtungen die Handlungsmdglichkeiten als Fiih-
rungsperson einschrankt. Weiter diirften die zeitlichen Ressourcen das eigene Selbst-
verstindnis und die Fremdwahrnehmung als Fiihrungsperson beeinflussen: Wenn die
Fiihrungstitigkeiten lediglich einen sehr kleinen Teil des eigenen Portfolios ausma-
chen, ist es schwieriger, sich selber als Fithrungsperson zu definieren und als solche
von anderen wahrgenommen zu werden.

(9) Viele der Befragten arbeiten mit einem aus ihrer Sicht strukturell nicht gelésten
Zeitdefizit fiir ihre Fiithrungsfunktion. Es wird offen der Aspekt der Selbstausbeutung
thematisiert.

Dieser Befund wirft nicht nur gesundheitliche Fragen auf. Er diirfte auch die Aussen-
wahrnehmung auf die Fiihrungsfunktionen bzw. deren Attraktivitit beeinflussen. Die
Fithrungspersonen der ersten Ebene verweisen in diesem Zusammenhang darauf, dass
eine Unterstiitzung im Bereich der Arbeitsgestaltung und des Zeitmanagements durch
entsprechendes Coaching und allenfalls Weiterbildungen wichtig sind.

(10) Fiir eine Fiihrungsfunktion auf der dritten oder vierten Ebene werden aus Sicht
der Befragten vor allem Kompetenzen in den Bereichen Organisationsmanagement so-
wie Kommunikation und Konfliktmanagement bendtigt. Darin spiegelt sich deutlich,
dass diese Fiihrungsebene vor allem fiir das operative Geschidft der Leistungserbrin-
gung verantwortlich ist.

Von den Fiithrungspersonen aus dem Forschungs- und Dienstleistungsbereich werden
erginzend als wichtig genannt: Kompetenzen im Bereich der Fiihrung und Férderung
von Mitarbeitenden, der Organisationsentwicklung sowie der Finanzen. Diese Themen
kommen bei Fithrungspersonen aus dem Ausbildungsbereich kaum vor, sie werden je-
doch auch von den Fiithrungspersonen der ersten Ebene als besonders relevant bezeich-
net.
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(11) Fiihrungsfunktionen auf der dritten oder vierten Ebene bringen den Inhaberinnen
und Inhabern solcher Positionen punkto Status tendenziell nicht viel, und zwar weder
in der in der Scientific Community noch in der Hochschule selber.

Ein Wert der Fiihrungsfunktion beziiglich Status in der Scientific Community entsteht
aus der Sicht der Befragten vor allem dann, wenn sie an die Mdoglichkeit gekniipft
ist, fachlich-inhaltliche Fiihrung zu iibernehmen. Da Fiihrungspersonen der dritten und
vierten Ebene oft Schwierigkeiten haben, geniigend Zeit fiir die eigene wissenschaft-
liche Tatigkeit aufzubringen, entsteht ein Spannungsverhiltnis: Viele von ihnen be-
fassen sich im Alltag mit Tétigkeiten, die ihnen in Bezug auf ihren Status eher wenig
bringen. Fiir das, was ihnen etwas bringen konnte, haben sie zu wenig Zeit. Innerhalb
der Hochschule hingt der Status einer Person aus der Sicht der meisten der Befragten
vor allem vom eigenen sozialen Netzwerk ab. Das wesentliche politische Kapital in
den Hochschulen diirften vor allem die informellen Beziehungen und eher weniger die
formalen Funktionen und Amter in Gremien sein. Die Fiihrungspersonen der ersten
Ebene sehen diese Thematik als Effekt der Kultur von Bildungsinstitutionen und in
Verbindung mit den vielen strukturellen Unsicherheiten und Verdnderungen der letzten
Jahre, in denen soziale Beziehungen Sicherheit boten. Weiter verweisen sie darauf, dass
Fiihrungsfunktionen an Hochschulen vor allem aus Interesse an der kreativen Gestal-
tung und Weiterentwicklung der Hochschule iibernommen werden sollten und weniger
aus Statusgriinden.

(12) Ein Dialog iiber die beruflichen Perspektiven von Fiihrungspersonen scheint noch
nicht durchgdngig etabliert. Eine gezielte Personalentwicklung fiir Fiihrungspersonen
der dritten und vierten Ebene ist aktuell noch nicht vorhanden. Es zeichnen sich aber
Verdnderungen ab.

Die Fithrungspersonen der ersten Ebene betonen jedoch, dass fiir sie die Unterstiitzung
der Fithrungspersonen auf der dritten und vierten Ebene in ihrer beruflichen Entwick-
lung sehr wichtig ist (sorgfiltige Einfiihrung in die Funktion, Coaching, kollegialer
Austausch, gezielte Weiterbildungen, aktive Thematisierung der Arbeitsgestaltung
durch die Vorgesetzten). Hier diirfte in den néchsten Jahren somit einige Entwicklung
stattfinden.

(13) Eine Mehrheit der befragten Fiihrungspersonen auf der dritten und vierten Ebene
wiinscht sich fiir die weitere berufliche Laufbahn eine fachlich-inhaltliche Vertiefung,
verbunden mit einer Fiihrungsfunktion auf der gleichen Ebene wie bisher. Dies miisste
bei der Personalentwicklung beriicksichtigt werden.

Lediglich etwa ein Drittel der Befragten kann sich eine Linienkarriere innerhalb des
Hochschulbereichs vorstellen, wobei dieser Schritt fiir die anderen vor allem unattrak-
tiv ist, weil sie fachlich-inhaltlich interessiert sind und die Gestaltungsmdglichkeiten
auf der ersten und zweiten Hierarchieebene in diesem Bereich als gering einstufen. Es
stellt sich damit die Frage, ob es geniigend potenziellen Nachwuchs fiir Fithrungsfunk-
tionen auf der ersten und zweiten Fiihrungsebene gibt.
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(14) Trotz aller Schwierigkeiten: Attraktiv an der aktuellen Fiihrungsfunktion sind fiir
die Befragten vor allem die Gestaltungsmaoglichkeiten, die Aufgabenvielfalt, die Mog-
lichkeit, mehr als andere Dozierende aktiv mitsteuern zu konnen, sowie der Austausch
mit Personen in anderen Institutionen.

Als belastend und unattraktiv werden von der Hilfte aller Befragten die institutionelle
Position an sich und das Zusammenspiel mit der zweiten und ersten Fiihrungsebene
genannt sowie das nicht stimmige Verhéltnis zwischen Aufgaben, Kompetenzen und
den zur Verfiigung stehenden Ressourcen.

Aufgrund der Ergebnisse der durchgefiihrten Explorativstudie lassen sich folgende

Punkte als Handlungsfelder der Hochschulentwicklung ausmachen:

—  Erhohung der Transparenz in Bezug auf die institutionelle Positionierung der Fiih-
rungsfunktionen
Fiihrungsfunktionen auf der dritten und vierten Ebene sind im heutigen Ausmass
noch relativ neu. Damit ist der Bedarf an Transparenz in Bezug auf deren institutio-
nelle Positionierung hoch. Dazu gehdren klare Beschreibungen der institutionellen
Funktion (fachliche Leadership-Positionen? Organisationsmanagementfunktionen?),
Leistungsauftrige flir die Organisationseinheiten sowie Stellenbeschreibungen fiir
die Fithrungspersonen, die u.a. deutlich machen, welchen Anspruch die Institution an
eine wissenschaftliche Tatigkeit der Stelleninhaberinnen und Stelleninhaber stellt.

— Uberpriifung der Ubereinstimmung zwischen Aufgaben, Verantwortlichkeiten und
Kompetenzen
Gegenwirtig haben viele Fiihrungspersonen auf der dritten und vierten Ebene we-
nig Entscheidungskompetenzen im Bereich Personal und Finanzen. Dies erzeugt
zum Teil ein Ungleichgewicht zu ihren Aufgaben und Verantwortlichkeiten. Es
miisste institutionell gepriift werden, wie diese Situation verbessert werden kann.
Weiter sollte aufgrund der vielen Voten zu einer Uberlast an Organisationsmanage-
mentaufgaben analysiert werden, welche Aufgaben tatsachlich in das Portfolio einer
wissenschaftlich qualifizierten Fiihrungsperson gehdren und welche allenfalls an
Sekretariate bzw. qualifizierte Sachbearbeitende abgegeben werden konnen.

— Personalentwicklung fiir Fiihrungspersonen
Es gibt noch kaum Erfahrungen, wie die weiteren beruflichen Laufbahnen der Fiih-
rungspersonen auf der dritten und vierten Ebene aussehen kdnnten. Zentral ist daher
die regelmissige Thematisierung dieser Frage durch die Vorgesetzten, wobei die
Kompetenzentwicklung sowohl im Wissenschaftsbereich als auch im Bereich des
Hochschulmanagements sowie die Reflexion der alltidglichen Arbeitsgestaltung in
Bezug auf das Verhéltnis zwischen Fiihrungsaufgaben und wissenschaftlicher Té-
tigkeit berticksichtigt werden miissen. Unterstilitzende Coachingangebote sind eben-
falls wichtig.

— Hochschulmanagement als eigenen Kompetenzbereich institutionell positionieren
Im Bereich Organisation, Personal und Finanzen sind fiir den Hochschulkontext
spezifische Kompetenzen erforderlich. Diese sollten als solche wahrgenommen, the-
matisiert und beziiglich entsprechender Weiterbildungserwartungen unterstiitzt wer-
den. Dies diirfte auch den institutionellen Status der Fiihrungspersonen verbessern.
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— Thematisierung der unterschiedlichen Strukturen und Kulturen in den verschie-
denen Leistungsbereichen
Gegenwirtig scheinen die Unterschiede zwischen den Strukturen und Kulturen in
den verschiedenen Leistungsbereichen sehr viel grosser zu sein als diejenigen zwi-
schen verschiedenen Hochschulen. Fithrungspersonen in den verschiedenen Leis-
tungsbereichen leben zum Teil in «verschiedenen Welten», insbesondere was die
Ausstattung mit Ressourcen und damit auch den Umgang mit Auftragen anbetriftt.
Moglicherweise damit verbundene innerinstitutionelle Spannungsverhéltnisse soll-
ten thematisiert werden.
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