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Die institutionelle Autonomie, die Einflhrung neuer Steuerungsmechanismen und die
starker werdenden wettbewerblichen Strukturen in der Wissenschaftslandschaft
stellen Fihrungskréfte in Hochschulen vor neue Herausforderungen. Die Ausgestaltung
der FlUhrungsfunktion auf der unteren Hochschulmanagementebene und Unterstit-
zungsbedarfe des unteren Hochschulmanagements sind von diesen Rahmenbedin-
gungen wissenschaftlich kaum beleuchtet. Eine qualitative Studie an zwei dsterreichi-
schen Hochschulen, einer Universitat und einer Fachhochschule, untersucht Rollen-
und Flhrungsversténdnis sowie notwendige Kompetenzanforderungen von Studien-
gangs- bzw. Institutsleitungen unter Berlcksichtigung externer und interner Gover-
nance-Strukturen. Die Ergebnisse zeigen, dass vor allem die hohe Aufgabenkomple-
xitdt und die hohe Autonomie der Professorenschaft pragend fir die Ausgestaltung
und die Herausforderungen der Fihrungsfunktion auf der unteren Hochschulmanage-
mentebene sind.

Einleitung

Akademische Zielsetzungen, staatliche Steuerungsmechanismen und Marktanforde-
rungen spannen den Rahmen, in dem Hochschulflihrung stattfindet und beeinflussen
das Selbstverstandnis, die Gestaltungsmaglichkeiten sowie die Herausforderungen des
Hochschulmanagements. In den vergangenen 20 Jahren durchlief der dsterreichische
Universitatssektor einen grundlegenden Wandel, der sich auf die organisationalen
Strukturen und Entscheidungsprozesse der einzelnen Organisationen auswirkte. Paral-
lel dazu wurde das Hochschulsystem durch Einflihrung eines Fachhochschulsektors in
den friihen 1990er-Jahren ausdifferenziert. Dabei wurde bereits bei dessen Aufbau
versucht, marktorientierte Governance-Mechanismen (in Anlehnung an die Ideen des
New Public Management) einzuflihren, was ein grundlegendes Unterscheidungsmerk-
mal von traditionellen Universitdten bezeichnet. Neben der Hochschulleitung spielen
vor allem Fuhrungspersonen auf mittlerer (z.B. Dekane und Dekaninnen) bzw. unterer
Managementebene (z. B. Studiengangsleitungen und Institutsleitungen) eine entschei-
dende Rolle, sind sie doch einerseits essentiell fir die Unterstitzung und Umsetzung
hochschulstrategischer Zielsetzungen (top down) (vgl. Jones 2011) und andererseits

Beitrdge zur Hochschulforschung, 39. Jahrgang, 1/2017



Flhrung zwischen Aufgabenkomplexitat und Autonomie

Vertretung der Interessen ihres Instituts bzw. ihres Studiengangs auf hoherer Organi-
sationsebene (bottom up) (vgl. Bryman 2007). Sie sind somit méachtige Vermittler
zwischen Hochschulleitung und Professorenschaft (vgl. De Boer et al. 2010 S. 231).

Verschiedene Studien (vgl. Deem/Brehony 2005; De Boer et al. 2010, Hancock 2007;
Smith/Adams 2008, Smith 2002, 2005; Jones 2011, Currie/Procter 2005) beschaftigen
sich mit den spezifischen Anforderungen an das mittlere und untere Hochschulma-
nagement. Nguyen (2013) zeigt allerdings auf, dass einschlagige empirische For-
schungsarbeiten vor allem aus Australien, GroRbritannien und den United States
stammen (Ausnahmen sind Nguyen 2013, Castro/Tomas 2011, Beitrdge im Sammel-
band Meek et al. 2010). Jene Mikroebene, auf der Wissenschaftler und Wissenschaft-
lerinnen die Leitungsfunktionen auf unterer Hochschulmanagementebene erflllen, ist
bisher noch weitgehend unbeleuchtet geblieben. Ob ihrer essentiellen Funktion in
Hochschulen als Vermittler zwischen Hochschulleitung und Professorenschaft einer-
seits und administrativer, Management-bezogener und akademischer Sphéare anderer-
seits ist dies durchaus bemerkenswert.

Die hier vorgestellte Studie liefert einen Beitrag zur SchlieRung dieser Forschungsliicke,
indem sie die vielfaltigen Herausforderungen sowie das Rollen- und Flihrungsverstand-
nis von Instituts- und Studiengangsleitungen als Funktionstragern des unteren Hoch-
schulmanagements einer Universitat bzw. einer Fachhochschule (FH) in Osterreich
untersucht. Die ldentifikation relevanter Zusammenhénge zwischen externen und
internen Governancestrukturen, Selbst- und Fremdwahrnehmung, Verhaltensstrategien
und Kompetenzanforderungen liefert wichtige Erkenntnisse zur Entwicklung und Imple-
mentierung bedarfsgerechter Organisations- und Personalentwicklungskonzepte fir
das untere Hochschulmanagement. Die Studie widmet sich daher folgenden Fragestel-
lungen: Wie wirken externe und interne Rahmenbedingungen auf die Ebene der Institute
(Uni) bzw. Studiengange (FH)? Wie interpretieren Studiengangsleitungen und Instituts-
vorstande ihre Rolle und ihr Fihrungsverhalten? Welche notwendigen Kompetenzen
sehen sie und wo liegen Entwicklungspotenziale flr professionelle Hochschulfihrung?

Hintergrund
Theoretischer Hintergrund

Kompetenzanforderungen sind vom jeweiligen Rollen- und Aufgabenprofil determiniert.
Dementsprechend scheint es essentiell, einen Blick auf die formellen und informellen
Téatigkeitsbereiche des unteren Hochschulmanagements zu werfen. Nguyen (2013)
identifizierte in einer Studie in den USA und Australien sechs verschiedene Aufgaben-
felder von Departmentleitungen: Department Governance, Programmmanagement,
Personalmanagement, Budget und Ressourcenmanagement, externe Kommunikation
und Office Management. Berlcksichtigt man darUber hinaus unterschiedliche Hoch-

Beitrage zur Hochschulforschung, 39. Jahrgang, 1/2017

81



2.2

82

Stefanie Sterrer, Barbara Ehrenstorfer, Silke Preymann, Regina Aichinger

schultypen, werden unterschiedliche Schwerpunkte auf Lehre (post-1992 universities)
bzw. Forschung (pre-1992 universities) augenscheinlich und lassen einen bedeutenden
Einfluss auf die reale Ausgestaltung der unteren Flihrungspositionen erkennen (Smith
2002, 2005).

Als Spezifikum der hochschulischen Selbstverwaltungskultur werden Fihrungsfunk-
tionen auf mittlerer und unterer Hochschulebene in der Regel von Wissenschaftlern
und Wissenschaftlerinnen, haufig temporar fir eine bestimmte Periode, Ubernommen
(vgl. Smith/Adams 2008). Deem/Brehony (2005) bezeichnen diese Personengruppe
als ,manager-academics”. Flhrungskrafte sollen daher sowohl lber akademische
Kompetenzen als auch Uber Management- und Fihrungskompetenzen verfligen (vgl.
De Boer et al. 2010; Floyd/Dimmock 2011; Hancock 2007). Die Ubernahme einer
Leitungsfunktion (vor allem, wenn sie nur fir eine gewisse Periode tbernommen wird
und eine ,Rlckkehr’ in die Wissenschaft angestrebt ist), ist fir viele Wissenschaftler
und Wissenschaftlerinnen eher unattraktiv, weil sie einer Unterbrechung der wissen-
schaftlichen Karriere gleichkommt (Hancock 2007). Neben der zeitlichen Vereinbarkeit
sind aber auch unterschiedliche Werthaltungen der Spharen Wissenschaft (, profes-
sional identity”, Winter 2009 S. 123) und Hochschulfihrung (,,managerial identity”,
ebd. S. 123) ausschlaggebend flr Spannungen.

Die Leadership-, Management- und Hochschulforschung interessiert die Frage nach
einem angemessenem Fihrungs- und Managementverstéandnis und -verhalten im
Hochschulkontext (vgl. Yielder/Codling 2004, Florack/Messner 2006; Schmidt/Richter
2009). Aufgrund der immer starkeren Abkehr von der kollegialen Selbststeuerung in
Richtung unternehmerische Strukturen werden fir Wissenschaftler und Wissenschaft-
lerinnen in Leitungspositionen fundierte Managementkenntnisse und ein reflektiertes
Selbstverstandnis im Hinblick auf ihre eigene Rolle in der Organisation zunehmend
wichtig (Eley 1994, Scott et al. 2008). Auch transformationale Flihrung, die bisher fast
ausschlief3lich im unternehmerischen Kontext beleuchtet wurde (vgl. auch Carmeli/
Waldman 2010; Waldman et al. 2001; Bass 1990; Dvir et al. 2002; Pundt/Nerdinger
2012), scheint vor diesem Hintergrund ihre besondere Wirkung geltend machen zu
kénnen (Bolden et al. 2008).

Nationaler Hochschulkontext

Das 6sterreichische tertiare Bildungssystem ist durch zwei dominante Hochschultypen
— Universitaten und Fachhochschulen — gepragt. Um die Unterschiede zwischen diesen

'Die Bezeichnung ,post-1992 university’ bezieht sich auf britische Universitaten, die vor der Abschaffung
des bindren Hochschulraums in GroRbritannien (1992) als ,polytechnics’ bezeichnet wurden. Als ,pre-1992°
bezeichnet Smith (2002, 2005) jene Universitaten, die auch vor 1992 bereits Universitaten waren.
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zu verdeutlichen, werden in Tabelle 1 wesentliche Charakteristika der beiden Hoch-
schultypen gegenlbergestellt.

Tabelle 1: Charakteristika von Universitaten und Fachhochschulen in Osterreich

Studierenden- | 309.076 (Stichtag: 28.02.2016) 48.051 (Stichtag: 15.11.2016)
zahlen
Aufnahme- grundsatzlich offener Hochschulzugang, | Aufnahmeverfahren fr alle Studiengange
verfahren Aufnahmeverfahren nur in ausgewahlten | (z.B. Aufnahmetests, Bewerbungs-
Fachern (z.B. Medizin, Psychologie, gesprache)
Kunststudien, Sport)
Nachwuchs- Promotionsrecht kein Promotionsrecht
forderung
Organisations- | Gffentlich sui generis privatrechtliche Strukturen (GmbH,
form Vereine), auch in offentlicher Tragerschaft
Autonomie- autonom autonom
status

Finanzierung grofteils offentlich (Globalbetrag), Dritt- | gemischt, hauptsachlich durch Bund und
mittel, Studienbeitrdge (unter speziellen | Lander, Studienbeitrage (liegen in der

Voraussetzungen) Autonomie der Erhalter)
Prinzipien forschungsgeleitet; Berufsvorbildung wissenschaftsfundierte, berufsfeld-
der Lehre bezogene Ausbildung mit forschungs-

und praxisbezogenen Elementen

Forschung Grundlagenforschung, Entwicklung und | Angewandte Forschung, kooperative
ErschlieRung der Kiinste, angewandte Forschung, Entwicklung, Protypisierung,
Forschung, kooperative Forschung, Ent- | Innovation

wicklung, Protypisierung, Innovation

Entwicklungs- | Erkenntnisse aus der Forschung hin in vom Bedarf der Wirtschaft hin in die
impulse die Lehre; bottom up Lehre/Forschung; top-down

Quelle: Pichl 2012 S. 201, gekiirzt und teilweise erganzt bzw. aktualisiert durch die Autorinnen (Quelle Studierendenzahlen: https://
oravm13.noc-science.at/apex/f?p=103:36:0::NO, abgerufen am 24.10.2016)

Im Vergleich zu anderen bindren Hochschulsystemen, wie z.B. Deutschland, ist der
Fachhochschulsektor in Osterreich noch relativ jung. Er wurde 1993 als Anbieter
berufsfeldorientierter tertidrer Ausbildung mit festgelegter Studiendauer gegriindet.
Ziele waren einerseits die Entlastung der Uberflllten Universitaten (vgl. Lassnigg et al.
2003) und andererseits die Erhéhung der sozialen Durchlassigkeit und Regionalisierung
des Hochschulsystems. Organisationale Governance-Reformen waren urspriinglich
nicht intendiert, traten aber im Zuge der Verhandlungsprozesse zur Grindung des
neuen Hochschulsektors immer starker in den Vordergrund. Politik sowie Experten
und Expertinnen entwickelten flir die Fachhochschulen ein externes Governance-Sys-
tem, das sich zu diesem Zeitpunkt stark von jenem der klassischen Universitat
unterschied: Zum ersten waren Fachhochschulen keine offentlichen Institutionen,
sondern Privatunternehmen, grétenteils im Besitz 6ffentlicher Akteure (z.B. Lander),
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zum zweiten wurden sie sowohl vom Staat als auch von regionalen und privaten
Geldgebern finanziert und zum dritten dienten die Bedarfe der lokalen Wirtschaft bzw.
der Berufsfelder als Grundlage flr die Entscheidungen Uber neue Institutionen und
Studiengange (vgl. Pechar 2013).

Zeitgleich zur Grindung des Fachhochschulsektors war auch im Gsterreichischen
Universitatssystem ein Wandel der Governancestrukturen beobachtbar. Dieser wurde
1993 durch eine erste Starkung der Position des Rektorats initiiert (vgl. Pechar 2010;
Pechar/Pellert 1998) und durch die umfassende Reform des Universitatsgesetzes 2002
fortgesetzt. Kehm und Lanzendorf (2007) S. 158, bezeichnen diese Reform als ,mana-
gerial revolution”. Ausgestattet mit einem eigenen Aufsichtsorgan, dem Hochschul-
oder Universitatsrat, entliel? das UG 2002 die Universitaten als eigenstandige Rechts-
subjekte in die institutionelle Autonomie. Die staatliche Finanzierung wird seither im
Rahmen von Leistungsvereinbarungen zwischen Universitdten und Ministerium ver-
handelt (vgl. Pechar 2010; Kehm/Lanzendorf 2007).

Beiden Hochschultypen gemein ist somit die institutionelle Autonomie, welche den
Organisationen die Mdglichkeit zur Ausgestaltung organisationsspezifischer interner
Governancestrukturen gibt (wobei die Fachhochschulen hier noch freier sind als die
Universitaten). Die Osterreichischen Fachhochschulen waren bereits bei Griindung des
Sektors intern sehr stark unternehmensahnlich aufgebaut. Governance-Mechanismen
sind stark durch Hierarchie und top-down Steuerung und kaum durch die im klassischen
(humboldtschen) Governance-System der Universitdten so dominante Polyarchie (Mehr-
heitsentscheid) gekennzeichnet (Nickel 2011). Zudem wirkt eine hohe Marktorientierung
auf die interne Governance der Fachhochschulen (,, market-based model” Leitner 2006
0.S.). An den Universitdten gewannen die Governance-Mechanismen ,Wettbewerb/
Anpassungsdruck” und , Hierarchie/Steuerung” in den vergangenen Jahren stark an
Bedeutung, wahrend ,, Polyarchie/Mehrheitsentscheid” und ,Netzwerk/Selbstorgani-
sation” zurlckgedrangt wurden (Nickel 2011). Nickel attestiert den Universitaten heute
eine relative Ausgeglichenheit zwischen traditionell akademischen und neueren unter-
nehmensahnlicheren Management-Mechanismen und bezeichnet die reformierte Uni-
versitat als ,,Hybrid aus Expertennetzwerk mit kollegialen Entscheidungen und hier-
archisch gesteuerter Organisation zwischen Staat und Markt” (a.a. O. S. 140).

Aktuell pragen folgende Entwicklungen die beiden Hochschulsektoren: Die Fachhoch-
schulen durchleben einen ,,academic drift” in Bezug auf die zunehmende Bedeutung
von Forschung und eine Starkung der akademischen Selbstorganisation durch die
rechtlich verpflichtende Einflhrung eines Fachhochschul-Kollegiums als oberster
wissenschaftliche Instanz in der Organisation (Briinner/Kénigsberger 2013; Nickel 2011).
Die Universitaten hingegen durchlaufen einen ,vocational drift”, der sich vor allem in
der zunehmenden Studierendenorientierung und dem steigenden Fokus auf die
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Employability der Absolventen und Absolventinnen zeigt und durch europaische
Hochschulpolitiken mit beeinflusst wird (vgl. Briinner/Kénigsberger 2013).

Forschungsdesign

Hochschulfiihrung wird als komplexes soziales Phanomen verstanden, das bedingt ist
durch die spezifischen, sich verdndernden externen und internen Governancestruktu-
ren, das akademische Selbstverstandnis und individuelle Erfahrungen und Werthal-
tungen. Der gewahlte qualitative Forschungszugang nimmt das Begreifen subjektiver
Sichtweisen und sozialer Kontexte zum Ansatzpunkt (vgl. Flick 2012) und ermoglicht
auf Basis des Prinzips der Offenheit (vgl. Gldser/Laudel 2010) die Erfassung unerwar-
teter Informationen und neu aufkommender Thematiken.

Untersuchungsfeld und Sample

Zwischen Juli 2012 und Mérz 2013 wurden an zwei oberdsterreichischen Hochschulen,
der Johannes Kepler Universitat Linz (JKU) und der Fachhochschule Oberésterreich
(FH 0O0), Interviews mit Hochschulfiihrungskraften durchgefiihrt. Tabelle 2 liefert einige
Eckdaten zu diesen beiden Hochschulen.

Tabelle 2: Eckdaten zu den untersuchten Hochschulen

- Johannes Kepler Universitat Linz (JKU) | Fachhochschule Oberosterreich (FH 00)

Grindungs- | 1966 1993
jahr
Studierende | 19.406 (Stichtag: 28.02.2016) 5.411 (Stichtag: 15.11.2016)
Fakultaten | Sozial- und Wirtschaftswissenschaftliche Fakultat fir Management
Fakultat Fakultat fiir Medizintechnik und ange-
Rechtswissenschaftliche Fakultat wandte Sozialwissenschaften
Technisch-Naturwissenschaftliche Fakultat | Fakultat fir Technik und angewandte Natur-
(seit 2014: Medizinische Fakultdt) wissenschaften
Fakultat fur Informatik, Kommunikation,
Medien
Institute/ 122 Institute (Stand 2016) 60 Studiengange (Stand 2015/2016)
Studien-
gange

Quelle Studierendenzahlen: https://oravm13.noc-science.at/apex/f?p=103:36:0::NO,
Quelle organisationsspezifische Informationen: www.jku.at, www.fh-ooe.at, abgerufen am 24.10.2016

Die beiden untersuchten Hochschulen wurden auf Basis der in Tabelle 3 dargestellten
inhaltlichen und kontext-bezogenen Uberlegungen als Untersuchungsobjekte ausge-
wahlt.
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Tabelle 3: Auswahlkriterien fir die untersuchten Organisationen

Wissenschaftsorientierter Zugang einer (reformierten) Universitat versus
marktorientierter Zugang einer Fachhochschule (,market-based model”)

Ziel: Ruckschliisse auf Unterschiede und systemische / institutionelle Einflussfaktoren

CCLHEREENEEEE 5 (¢ die untere Hochschul-Fiihrungsebene

Eigenschaften

Beleuchtung der Unterschiede in den Governance-Strukturen (extern und intern)

Ziel: Identifikation von Wirkungsmechanismen von internen und externen
Governance-Strukturen auf die untere Hochschul-Fiihrungsebene

Verankerung im gleichen regionalen Umfeld (Bundesland Oberdsterreich) mit vergleich-
baren Rahmenbedingungen (Wirtschafs-, Wissenschafts- und Bildungslandschaft)

Ubereinstimmende
Eigenschaft

Ziel: weitgehender Ausschluss regional bedingter Verzerrungen

An der JKU stehen die Institutsleitungen, an der Fachhochschule die Studiengangsleitun-
gen als unteres Hochschulmanagement im Fokus dieser Untersuchung (Abbildung 1).2

Abbildung 1: Organisationsstrukturen der untersuchten Hochschulen

Organisationstruktur Organisationstruktur_
Johannes Kepler Universitat Linz (JKU)* FH Oberosterreich (FH 00)*
Universitatsrat General-

versammlung

i il

Rektorat PN Geschaftsleitung
Rektor/in 1 Senat Prasident

[/ [/

» Kollegium

Fakultaten Zentrale Fakultaten Zentrale
Dekan/in Dienste Dekan/in Services
Inst.itute Studiengange
Instituts- Studiengangs-
vorstand/in leiter/in
Falls
vorhanden:
Abteilungen
Abteilungs-
leiter/in
Professor/- / Professor/-
innen innen

* Vereinfachte Darstellung
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an JKU 2014; FH 00 2012

2Bei besonders grofken Instituten bzw. Studiengdngen gibt es auch darunter noch Ausdifferenzierungen in
Sub-Einheiten (z.B. Abteilungen). Darauf wird in dieser Studie nicht weiter eingegangen.
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Studiengédnge an der Fachhochschule und Institute an der Universitat sind die zentra-
len Einheiten fir Lehre und Forschung und UGbernehmen zusétzlich, unterstiitzt durch
zentrale administrative Einheiten, operativ kaufménnische und administrative Tatigkei-
ten. Sie sind deshalb, bezogen auf ihre Position im Organisationsgeflige und ihre
Verantwortlichkeiten/Kompetenzen, weitgehend vergleichbar. Ebendies gilt auch flr
die formale Rolle und Aufgabe der Instituts- und Studiengangsleitungen (Tabelle 4).

Tabelle 4: Beschreibung der Funktionen “Institutsvorstand/-vorstandin” und “Studien-

gangsleitung”

Institutsvorstand/-vorstandin (JKU)

LInstitute stellen die zentralen Organisationseinheiten fiir die
Forschung sowie fiir die Durchfiihrung der Lehre [...] fir die
Studien- und Weiterbildungsangebote der Universitat [...] dar.”
(KU 2014, S. 9)

.Das Rektorat schliel’t die Zielvereinbarung mit der Institutsvor-
standin bzw. dem Institutsvorstand (§ 22 Abs. 1 Z 6 UG 2002).
[...] Die Institutsvorstandin oder der Institutsvorstand [...] hat mit

den der Organisationseinheit zugewiesenen Universitatsangehd-

rigen die Inhalte der Zielvereinbarung gemeinsam umzusetzen.”
(KU 2012, S. 11)

.Die Institutsvorstandin oder der Institutsvorstand [...] tbt die
unmittelbare Fach- und Dienstaufsicht Uber die dem Institut
[..] zugewiesenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter aus.” (JKU
2014, S. 14)

Studiengangsleitung (FH 00)

,Die Studiengangsleitung agiert a) als kfm.
Leitung des Studiengangs [sic!] und tragt
Kostenstellenverantwortung fir StG-spe-
zifisch definierte Budgetpositionen [...] b)
als wissenschaftliche Leitung eines Studi-
engangs der FH 00 im Sinne der Bestim-
mungen des § 10 Abs 5 FHStG idgF. Er/Sie
ist in dieser Funktion dem Erhalter gegen-
{iber autonom.” (FH 00 2012, S. 24)

Die Studiengangsleitung ist allen Dienst-
nehmern und -innen, die dem Studiengang
zugerechnet werden, dienstrechtlich Uber-
stellt. (vgl. FH 00 2012, S. 24)

Quelle: JKU 2014, FH 00 2012

Die befragten Personen wurden gemaf ,purposive sampling” (vgl. Patton 2002)
ausgewdhlt: Um eine hochschullbergreifende Vergleichbarkeit zu gewahrleisten,
erfolgte eine bewusste Auswahl der Interviewten in Bezug auf Funktion und Disziplin
(Tabelle 5). Dabei wurden Studiengangsleitungen und Institutsvorstande zu ihrem
. Selbstbild” befragt und Mitglieder der obersten Leitungsebene zu ihrer Wahrnehmung

auf die untere Hochschulmanagementebene (, Fremdbild”).

Tabelle 5: Befragungssample

Befragungssample (n = 42) Johannes Kepler Uni Linz (JKU) | FH Oberésterreich (FH 00)

Gesamt

18 Personen

24 Personen

Hochschulleitung (Fremdbild)

5 Personen

4 Personen

Untere Leitungsebene (Selbstbild)

13 Institutsleitungen

20 Studiengangsleitungen

Geschlecht

7 Frauen, 11 Ménner

4 Frauen, 20 Manner

Disziplindrer Hintergrund (nur
untere Leitungsebene)

7 technisch/naturwissenschaftlich
6 sozial-/wirtschaftswissenschaft-
lich

11 technisch/naturwissenschaftlich
9 sozial-/wirtschaftswissenschaft-
lich
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Datenerhebung und -analyse

Auf Basis einer fundierten Literaturrecherche wurden vor der Datenerhebung zwei
teilstrukturierte Leitfadden erstellt. Die Befragung zum Selbstbild der unteren Fihrungs-
ebene umfasste Aspekte des Umgangs mit Rahmenbedingungen der externen und
internen Governance, der Rollen und Aufgaben, des eigenen Flihrungsverstandnisses
und -verhaltens, der Gestaltung von Entscheidungsprozessen und der notwendigen
Kompetenzen und Unterstltzungspotentiale. Die Befragung zum Fremdbild (Hoch-
schulleitung In Bezug auf ihre Studiengangs- bzw. Institutsleitungen) fokussierte auf
die Einschatzung allgemeiner Herausforderungen der Hochschulfihrung unter Berlick-
sichtigung externer Governance-Strukturen, die Erwartungen an die Fihrungskrafte
des unteren Hochschulmanagements (inkl. Kompetenzanforderungen) und den gewéhr-
ten Gestaltungsspielraum. Die transkribierten Interviews dienten als Basis fur die
computerunterstltzte qualitative Inhaltsanalyse in Anlehnung an Gldser/Laudel (2010)
(Tabelle 6).

Tabelle 6: Schritte der Datenauswertung und -interpretation

Vorbereitung der Extraktion

- Erstellung eines ersten deduktiven Kategoriensystems auf Basis zugrundeliegender theoretischer Vor-
iberlegungen (der inhaltlichen Struktur der Interviewleitfaden folgend).

- Bestimmung von Indikatoren
- Festlegung von Extraktionsregeln (Memos)

Extraktion (Entwicklung des Kategoriensystems)

— Materialdurchlauf (1. und 2. Forscherin), dabei Extraktion und Interpretation von Informationen iber
die Auspragungen von Variablen

- Verandung existierender bzw. Aufnahme neuer Codes
— Aufnahme neuer Auspragungen und Indikatoren

Aufbereitung/Systematisierung

- Sortierung der Kategorien und Subkategorien nach sachlichen Aspekten
- Zusammenfassung bedeutungsgleicher Informationen

Qualitatssicherung

- Zweiter Materialdurchlauf (3. Forscherin) zur Kontrolle der Zuordnung der Textstellen zu den Katego-
rien zur Vermeidung von Verzerrungen und Fehlinterpretationen

Auswertung (diskursiv im Forschungsteam)

- Analyse von falllibergreifenden Themen und Zusammenhangen (gemeinsames Auftreten von Merk-
malsauspragungen, Unterschiede) zur Beantwortung der Forschungsfragen

Interpretation (diskursiv im Forschungsteam)

- Beantwortung der Forschungsfragen

- Vergleich und Abgleich mit theoretischem Background und anderen empirischen Studien
— Weiterentwicklung theoretischer Uberlegungen

- Ableitung von Implikationen
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Flhrung zwischen Aufgabenkomplexitat und Autonomie

Ausgewahlte Ergebnisse

Die Ergebnisse der Studie bestétigen, dass Studiengangs- bzw. Institutsleitungen
durch die externen und internen Governance-Strukturen der Hochschulen determiniert
sind (Abschnitte 4.1 und 4.2) und in besonders durch die hohe (inter- und intrarollen-
bezogene) Aufgabenkomplexitdt und den hohen Autonomiegrad sowohl der Flihrungs-
krafte selbst als auch ihrer Mitarbeitenden (Abschnitt 4.3) gepragt sind. Die daraus
abgeleiteten Kompetenzanforderungen unterscheiden sich von jenen von Fihrungs-
kraften in Wirtschaftsunternehmen (Abschnitt 4.4) und bedirfen einer kontextspezi-
fischen und bedarfsgerechten Betrachtung (Abschnitt 4.5).

Wirkung externer Governance-Strukturen auf das untere Hochschulmanage-
ment

Externe Governancestrukturen wirken an beiden Hochschulen in Form von staatlichen/
politischen EinflussgrofRen vor allem auf strategischer Ebene und betreffen die Fiih-
rungskrafte der unteren Ebene eher mittelbar Uber die Hochschulleitungen. Ein haufig
genanntes Beispiel daflr ist der von der Hochschulleitung ausgelbte erhdhte Druck
zur Akquise von Drittmitteln als Ausgleich fir stagnierende staatliche Finanzmittel. An
der FH OO wird dariiber hinaus der regionalpolitische Einfluss aufgrund der Eigentu-
merstruktur® als stérker beschrieben als an der JKU.

Die Einflisse von Wirtschaft, Industrie bzw. Berufsfeldorganisationen manifestieren
sich an den beiden Hochschulen unterschiedlich. An der JKU werden diese auf die
Einflihrung des Universitatsrats® zurlickgefiihrt, scheinen aber, abgesehen von Koope-
rationsprojekten in der Forschung, auf das Tatigkeitsspektrum als Institutsleitung kaum
direkt zu wirken. An der FH OO hingegen sind Einfliisse aus der Wirtschaft fundamen-
taler Bestandteil der organisationalen Identitat und wirken direkt auf die Studiengangs-
leitungen (z.B. als Teil des Entwicklungsteams bei der Entwicklung neuer Studien-
gange, durch regelmafiige informelle und formelle Bedarfserhebungen in Unternehmen
und durch den hohen Stellenwert der Employability der Graduierten). Trotz der Unter-
schiede in der Intensitat der Einflussnahme werden die grundsatzlichen Spannungs-
felder zwischen Wirtschaft und Wissenschaft in beiden Hochschulen sehr dhnlich
beschrieben: Differenzen resultieren einerseits aus dem zeitlichen Zielhorizont (kurz-
fristige Orientierung der Wirtschaft und langfristige Denkweise der Wissenschaft bzw.
einer Bildungseinrichtung) und andererseits aus den inhaltlichen Zielsetzung (z.B.

3Das Land Oberdsterreich ist zu 98 Prozent Eigentimer der Fachhochschule Oberdsterreich (GmbH). Die
JKU hingegen ist eine juristische Person 6ffentlichen Rechts und weisungsfrei (Universitatsgesetz 2002
8 4, Stand Mérz 2017).

4Der Universitétsrat ist ein gesetzlich verankertes Aufsichtsorgan von Universitdten und besteht aus ,[...]
Mitgliedern, die in verantwortungsvollen Positionen in der Gesellschaft, insbesondere der Wissenschaft,
Kultur und Wirtschaft, tatig sind oder waren [...]." (Universitdtsgesetz § 21 Abs. 2, Stand Méarz 2017)
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rasche Anwendbarkeit versus Grundlagenorientierung oder die Diskussion um fokus-
sierte Ausbildung versus ganzheitliche Bildung).

Wettbewerbliche Mechanismen wirken vor allem in der kompetitiven Forschungsfor-
derung, aber auch bei der Gewinnung von Studierenden in technisch-naturwissen-
schaftlichen Disziplinen. Durch den bereits erwédhnten Druck zur Einwerbung von
Forschungs-Drittmitteln nimmt der operative Aufwand des Projektmanagements
sowohl zeitlich als auch in seiner Komplexitét zu. Dies ist insofern von Brisanz, als eine
gute Drittmittelausstattung als wichtig fir die personelle und materielle Ausstattung
und somit die Forschungskapazitat von Instituten/Studiengangen beschrieben wird
(besonders an der FH OO, die iiber keine Basisfinanzierung fir Forschung verfigt).
Dementsprechend zeigen die Interviews, dass Instituts- und Studiengangsleitungen
Uber Marketingkompetenz verfligen missen, um Forschungsgelder aus der Wirtschaft,
aber auch neue Studierende (vor allem flr technisch-naturwissenschaftliche Studien-
gange/Institute) gewinnen zu konnen. Dieser Aspekt wird vor allem an der JKU,
weniger stark an der FH 00, als herausfordernd fiir Wissenschaftlerinnen und Wis-
senschaftler beschrieben. Die Vermarktung der Studienplatze ist vor allem an der FH
00 aufgrund der Studienplatzfinanzierung des Bundes®, die mit der finanziellen Aus-
stattung der Hochschule bzw. des Studiengangs in direktem Zusammenhang steht,
von besonderer Relevanz.

Wirkung interner Governance-Strukturen auf das untere Hochschulmanage-
ment

Hochschulinterne Governance wirkt deutlich unmittelbarer auf die Tatigkeit als Studien-
gangs- bzw. Institutsleitungen. Unter dem Paradigma des New Public Management
und im Zuge des institutionellen Autonomiegewinns der Universitat wurden (neue)
Steuerungs- und Verwaltungsstrukturen in den beschriebenen Hochschulen eingefihrt.
An der FH 00, die von Beginn an unternehmensahnlicher strukturiert und gesteuert
wurde, gibt es eine hdhere Zustimmung zu solchen MalRnahmen als an der Universitét,
auch wenn die konkrete Ausgestaltung (z.B. hohe Anzahl von verschiedenen Kennzah-
len) in Teilen auch kritisch betrachtet wird. An der JKU wird eine ,Verbetriebswirtschaft-
lichung” (Institutsvorstand JKU) der Hochschule eher skeptisch betrachtet. Es wird
angemerkt, dass diese Entwicklung im teilweisen Widerspruch zur klassischen stan-
des-, fach- und professionspolitischen Selbstverwaltung von Universitdten stehe und

5Die 6sterreichischen Fachhochschulen werden zu einem groRen Teil durch den Bund finanziert. Dies
geschieht nicht, wie bei den Universitaten, durch ein Globalbudget, das mittels Leistungsvereinbarungen
zwischen jeder einzelnen Universitat und dem Bund verhandelt wird, sondern auf Basis einer sogenannten
Studienplatzbewirtschaftung. Das heift, dass der Bund nur bewilligte und auch besetzte Studienplatze
finanziert und dafir Normfordersétze festlegt. So erhalten Fachhochschulen z.B. fir eine Studentin bzw.
einen Studenten in einem Studiengang mit einem Technikanteil von mindestens 50 Prozent ab dem Win-
tersemester 2016 8.850 € pro Studienjahr (siehe dazu: https://wissenschaft.omwfw.gv.at/uploads/tx_
contentbox/FH-EFPI_bis_17-18.pdf).
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es entscheidend sei, bei der Einflihrung von Managementprozessen und -instrumenten
die Spezifika der Hochschulkultur zu berticksichtigen. Doch trotz dieser Veranderungen
legen die Aussagen der Befragten den Schluss nahe, dass die Position der Institutslei-
tung von der Umgestaltung der gesetzlichen Grundlagen hochschulischer Organisations-
strukturen und dem management shift (noch) relativ unberiihrt bleibt.®

Obwohl die Fachhochschulen seit ihrer Grindung und die Universitdten seit den
Reformen des Universitatsgesetzes 1993 und 2002 ihre Leitung (Rektorate/Geschéfts-
leitungen) mit relativ grofsen Kompetenzen ausstatten, scheint die fachliche/inhaltliche
Autonomie der Institute der JKU und der Studiengange der FH OO vergleichsweise
unumstritten. Diese Autonomie scheint tief im akademischen Selbstverstéandnis beider
Organisationen verankert zu sein und wird als essentieller Erfolgsfaktor fir wissen-
schaftliche Exzellenz, Kreativitat und Innovationskraft der Hochschule als Expertenor-
ganisation verstanden. Besonders an der FH OO werden die damit verbundenen
Gestaltungsmadglichkeiten explizit als Motivationsfaktor fur die Tatigkeit als Studien-
gangsleitung beschrieben. Einhergehend damit legen die Statements der Befragten
auch den Schluss nahe, dass der hohe Autonomiegrad und die damit in Zusammenhang
stehende Mdaglichkeit zur flexiblen Gestaltung der Position den situativen und indivi-
duellen Umgang mit den komplexen Anforderungen und Aufgabenstellungen erleich-
tern. Dies verdeutlicht auch folgendes Zitat eines Studiengangsleiters: “[...] wir sind
schon ganz schone Flrsten muss man sagen, ja, [das] ist, glaube ich, eine unserer
ganz grofRen Starken, dass jeder in seinem Flrstentum schalten und walten kann, und
jeder macht es ein wenig anders. Und umgekehrt [erhalt] man aber dann trotzdem,
wenn man will, einen Support.” (Studiengangsleitung FH 00).

Fur die Hochschulleitung stellt die daraus entstehende organisationsinterne Hetero-
genitat der Studiengange bzw. Institute aber durchaus eine Herausforderung dar, vor
allem dann, wenn Zielsetzungen wie Effizienzgewinn durch Synergienutzung/Standar-
disierungen oder durch gemeinsame Verfolgung spezifischer strategischer Stof3rich-
tungen angestrebt werden. Ein Mitglied der Hochschulleitung der Universitat beschreibt
die Situation wie folgt: “[W]enn man jetzt sagt, die Universitét ist ein Unternehmen
mit verschiedenen [...] Abteilungen, das sind die Institute. Wenn ich das mit einem
Unternehmen vergleiche, dann kann ich die Uni nicht so flihren, wie ich in einem
Unternehmen die Abteilungen flihren konnte. Weil die Institute absolut autonom sind.
Also die einzelnen Professoren mit ihren Instituten, Abteilungen, haben einfach viel
mehr Freiheiten als es jemals ein Abteilungsleiter eines Unternehmens héatte. Und

8Dies entspricht auch der Diagnose von Pechar (2010) S. 19, der schreibt: ,[...Jthe management concept is
by and large confined to the top management of the institution (rector and vice-rectors). Below that level,
the traditional academic concepts more or less prevail. Deans or heads of institutes/departments are rarely
referred to as managers. In fact, the actual work of middle managers is much less affected by the new
governance model; the formal status at the middle level has changed less than that of the top manage-
ment.”
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damit kann ich viel weniger direkt auf sie einwirken, als [ich] in einem Unternehmen
Uber meine Abteilungsleiter irgendwas erreichen konnte. Also das ist fir mich der
gravierendste Unterschied zwischen Fihrung in einem Unternehmen. [...] da gibt es
eine Hierarchie [...] und daneben gibt es die Abteilungen, und da gibt es direkten
Einfluss. Das ist an der Uni anders.” (Mitglied der Hochschulleitung der JKU).

4.3 Pragende Charakteristika des unteren Hochschulmanagements: Rollen, Aufgaben
und Herausforderungen
4.3.1 Hohe Aufgabenkomplexitat

Die Erhebung zeigt, dass Studiengangsleitungen (FH OO) und Institutsleitungen (JKU)
in ihren Hochschulen eine Fllle an unterschiedlichen Aufgaben erflillen (Abbildung 2).

Abbildung 2: Aufgabenbereiche der Studiengangs- bzw. Institutsleitungen
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Quelle: eigene Darstellung

Die Aufgaben sind in Bezug auf die eigene Organisatonseinheit sowohl strategischer
(z.B. strategische Positionierung und Weiterentwicklung des Studiengangs/Instituts,
seiner Forschungsschwerpunkte und Lehrinhalte) als auch operativer Natur (z.B.
Management von Forschungs- und Lehraktivitadten). Darlber hinaus tbernehmen die
Flhrungskrafte auch Aufgaben, die sich auf bestimmte Stakeholder beziehen (z.B.
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andere Hochschulen, Wirtschaftspartner, potentielle Studierende) oder sind Teil der
hochschulischen Selbstverwaltung (z.B. Mitgliedschaft im Kollegium bzw. Senat).
Neben diesen Aufgaben, die in Verbindung mit der Fihrungsfunktion stehen, sind
Flhrungskrafte an beiden Hochschulen in geringerem Mafie weiter in Lehre und
Forschung tétig — eine Tatsache, die die Komplexitat der Tatigkeit zuséatzlich erhoht.

Auch wenn Aufgaben an beiden Hochschulen gleichermafien beschrieben wurden,
sind interorganisationale Unterschiede erkennbar, deren Ursachen wohl am ehesten
in der grundsatzlichen Ausrichtung der Hochschulen zu finden sind. Die JKU scheint
sich tendenziell starker durch Forschung, die FH OO hingegen starker durch Lehre zu
definieren (vergleichbare Erkenntnisse finden sich auch bei Smith 2002 und 2005).
Dementsprechend finden sich in der Gesamtbetrachtung Unterschiede in der Priori-
tatensetzung der Instituts- und Studiengangsleitungen (erstere fokussieren stérker auf
den Forschungs-, letztere auf den Lehrbetrieb), wobei hier anzumerken ist, dass auch
innerhalb der Organisationen, besonders an der FH 00, grolRe Unterschiede in den
Aufgaben- und strategischen Zielpriorisierungen der einzelnen Befragten sichtbar
wurden. DarUber hinaus kdnnen die starkere Wirtschafts- bzw. Berufsfeldorientierung
der FH OO und die starkere Orientierung in Richtung scientific community der JKU
als zuséatzliche Einflussfaktoren auf interorganisationale Unterschiede identifiziert
werden.

Rollenkonflikte:

Die hohe Aufgabenkomplexitat bedingt nach Auskunft der Befragten verschiedene
Rollenkonflikte. Einerseits beschreiben sie Intra-Rollenkonflikte, ausgeldst durch die
Fulle der verschiedenen Aufgabenbereiche und die damit verbundene Vielfalt unter-
schiedlicher, sich in ihren Erwartungshaltungen teilweise widersprechender Bezugs-
gruppen, wie z.B. Studierende, Mitarbeiter und Kollegen, externe Lehrende, Hoch-
schul- und Fakultatsleitung, Wirtschafts- und Forschungspartner sowie Absolventen.
Ein Studiengangsleiter der FH OO beschreibt seine Position dementsprechend als
. Konzentrator”: ,Es ist eine neue Dimension an Flille, [...] seien es Studierende, seien
es Kollegen, seien es nebenberuflich Lehrende, also man ist der Konzentrator, sozu-
sagen. Es ist okay so. Man muss halt aufpassen, dass man sich nicht selbst Uberfor-
dert [..]1.” (Studiengangsleitung FH OO).

Andererseits betonen die Befragten, dass ihre unterschiedlichen beruflichen Rollen in
Konkurrenz zueinander stehen. Dies wird verstérkt durch den on-top Charakter der
Fuhrungsfunktion (d. h. zuséatzlich zur eigenen Forschungs- und Lehrtéatigkeit). Dadurch
entstehen verschiedene Inter-Rollenkonflikte: Zum einen wurde in vielen Fallen
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beschrieben, dass der Verwaltungsaufwand durch die Ubernahme der Leitungsfunk-
tion stark zundhme, was vor allem auf Kosten der eigenen Forschungskapazitat gehe.
Dementsprechend wird die Ubernahme dieser Leitungsfunktionen fiir ambitionierte
Forschende als eher unattraktiv bewertet (ahnliche Erkenntnisse sind auch bei Hancock
(2007) zu finden). Zum anderen wird vor allem an der FH OO auf die paradoxe Situation
hingewiesen, gleichzeitig eine Vorgesetztenfunktion und gleichberechtigte Lehrenden-/
Forschenden-Rolle innezuhaben. ,[...] ein guter Studiengangsleiter hat die Fahigkeit,
[...] ,Kapperl" aufzusetzen. [...] manchmal agiere ich als [Lehrender] und da flachsen
wir, und [...] da sind wir auf gleicher Ebene. Und manchmal sage ich, jetzt treffe ich
als Studiengangsleiter eine Entscheidung und da bitte ich um Kenntnisnahme. Aber
das darf dann nicht den eigenen Bereich beglnstigen, sonst wirde man Mord und
Totschlag auslésen.” (Studiengangsleitung FH OO0).

Flexibilitat zur Gestaltung der Leitungsfunktion:

Die Interviews zeigen, dass die Fihrungskrafte eine relativ hohe Flexibilitat zur Gestal-
tung der Leitungsfunktion haben, Schwerpunkte setzen und ihre Leitungsrolle auch
nach persénlichen Préferenzen gestalten kénnen. An der FH OO wird dies explizit als
besonderer Motivator zu Ubernahme der Leitungsrolle betont. ,[...] das Schéne an
diesem Bereich ist, dass es ein unterschiedliches Verstandnis der Aufgaben geben
kann, und dass man sich halt diesen Platz [...] selber suchen kann.” (Studiengangslei-
tung FH 00).

Abbildung 3 illustriert die individuelle” Schwerpunktsetzung beispielhaft fir die FH OO:
Studiengangsleiter A baut einen neuen Forschungsschwerpunkt auf. Studiengangslei-
ter B (ibernimmt fiir eine Periode die Fakultatsleitung (Dekansfunktion®). Die GroRe
der Felder zeigt dabei die Schwerpunkte in der jeweiligen Situation.

’Dies bedeutet nicht, dass die Aufgaben der kleineren Felder im Studiengang vernachlassigt werden, son-
dern dass sie von der Studiengangsleitung verstarkt delegiert werden.

8Der Dekan bzw. die Dekanin vx{lird an der FH OO fiir eine Periode von vier Jahren aus dem Kreis der Studien-
gangsleitungen gewahlt. Die Ubernahme der Funktion ist (in dieser Studie) Teil der akademischen Selbst-
verwaltung.
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Abbildung 3: Beispiele zur Flexibilitat der Gestaltung der Studiengangsleitung (FH 00)
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Auf Basis der Interviews konnten verschiedene fur die individuelle Schwerpunktset-
zung ausschlaggebende Faktoren identifiziert werden: (1) der Jahresrhythmus der
Hochschule (z.B. wéhrend des Semesters bzw. Ferienzeiten), (2) die Zusammenset-
zung des Teams (z.B. hoher Anteil an Nachwuchskréften bzw. etablierte Professoren-
schaft), (3) die Charakteristik des Studiengangs bzw. des Instituts (z.B. an der FH die
StudiengangsgroRe, die Heterogenitét der Studierendenschaft, die Anzahl der Studien-
platzbewerbungen und die Forschungsgewichtung bzw. an der JKU die GréRe des
Instituts und der Anteil der Drittmittelforschung) und (4), speziell an der FH, die beinahe
jahrlich neue Studiengéange startet, die Reife des Studiengangs (z.B. im Aufbau
befindlicher bzw. etablierter Studiengang).

Die Moglichkeit zur individuellen Interpretation der eigenen (Leitungs-)Funktion mani-
festiert sich vor allem an der FH OO in unterschiedlichen Selbstbildern der Studien-
gangsleitungen (Abbildung 4).
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Abbildung 4: Selbstbilder der Studiengangsleitungen der FH 00
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Hohe Autonomie der Professorenschaft

Die Professorenschaft fordert und besitzt haufig, dhnlich wie das untere Hochschul-
management, einen hohen fachlichen Autonomiegrad. Besonders im Zusammenhang
mit Forschungsaktivitdten wird diese Autonomie von den Interviewten als essentiell
flr Expertenorganisationen, grof3er Motivationsfaktor und Voraussetzung fur Kreativi-
tat und Innovationskraft in der Wissenschaft gesehen. ,[...] das Hauptcharakteristikum
einer Universitat ist die Leidenschaft, die Begeisterung fir die Forschung. Und Lei-
denschaft und Begeisterung lasst sich fordern, lasst sich unterstiitzen, muss gelobt
werden, muss gepflegt werden, aber nicht immer gemanagt. Und diesen Freiraum
muss man irgendwie noch gewahren kénnen, ja.” (Institutsvorstand JKU).

Diese Einsicht scheint auch préagend fir den artikulierten Flhrungsstil. Die Studiener-
gebnisse offenbaren eine Mischung aus verschiedenen Flhrungsanséatzen (vorrangig
kooperativ, aber auch autoritar, transformational und laissez-faire), die sowohl personen-
als auch situationsspezifisch (,wer fiihrt wen in welcher Situation”) beschrieben wer-
den. Hier zeigen sich sowohl Unterschiede zwischen den Hochschulen als auch
innerhalb der Organisationen (z.B. in Bezug auf das eigene Selbstverstandnis als primus/
prima inter pares oder Vorgesetze bzw. Vorgesetzter), wobei die Streuung an der FH 00
etwas grofder zu sein scheint als an der JKU. Folgende Beispiele illustrieren die Extreme
an der FH 00: ,[...] als Studiengangsleiter fiihle ich mich da sozusagen als momenta-
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ner Primus inter pares. Ich habe gewisse Funktionen Gbernommen, bin auch fir gewisse
Dinge zustandig, aber im Grunde war ich vorher nicht Studiengangsleiter, sondern ein
Kollege. Und ich wirde auch Uberhaupt nicht ausschlieRen, dass ich vielleicht in vier,
finf Jahren sage: ,Ok, bietet sich wer anderer an, der das macht?’ — der diese admini-
strativen Fihrungsfunktionen [Ubernimmt].” (Studiengangsleiter FH 00). ,Ein Professor
ist ja bei uns rechtlich ein ganz normaler Angestellter, auch ganz normal kindbar, und
der kriegt auch Weisungen. Naturlich nicht taglich [...] aber im Prinzip, ich sehe mich
als der Manager der Professoren.” (Studiengangsleiter FH OO).

Unterschiede zwischen der Universitat und der Fachhochschule liegen tendenziell in
der grundsatzlichen Orientierung, die Fihrungskrafte an den beiden Hochschulen
verfolgen: An der FH 00 wird unter Flhrung tendenziell eher die Personalfiihrung
inklusive Personalentwicklung (Leadership Ansatz) verstanden und an der JKU eher
eine Steuerungs- und Koordinationsfunktion (Management Ansatz). Tabelle 7 verdeut-
licht die unterschiedlichen Ansatze.

Tabelle 7: Filhrungsverstandnis an JKU und FH OO

Team-Orientierung (FH 00) Aufgaben-Orientierung (JKU)

— Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen entsprechend
ihrer Voraussetzungen férdern

- Intrinsische Motivation unterstiitzen und selbst-
bestimmtes Arbeiten fordern

- Als Familie fiihlen, mehr Freund als Kollege; das
Miteinander forcieren (auch im Privaten)

- Einzelpersonlichkeiten zu einem sinnvoll mit-
einander agierendem Team formieren, als Team

- Spezifika der einzelnen Féacher und Disziplinen
sind zu bericksichtigen.

- Leidenschaft und Begeisterung flr Forschung
(Eigenmaotivation) wird vorausgesetzt und muss

von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen kommen.

— Akademische Freiheit
— Extrinsische Motivation/Incentives
— Einzelkdmpfertum scheint starker ausgepragt.

zusammenwachsen
- Schaffung gemeinsamer Wertestrukturen

Kompetenzanforderungen an Studiengangs- und Institutsleitungen

Studiengangs- und Institutsleitungen erflllen vielfaltige Aufgaben und Rollen, die nach
Ansicht der Befragten folgende Kompetenzen erfordern: Forschungs-, Fach- und
padagogisch-didaktische Kompetenzen einerseits sowie Flihrungs- und Management-
kompetenz andererseits. Befragte weisen auRerdem darauf hin, dass Flihrungskréfte
ihre Organisation gut kennen mussen, um interne Netzwerke aufzubauen, das formelle
und informelle Machtgeflige verstehen und in ihm bestehen zu kénnen. Dieses Wissen
ist fr Personen, die neu in die Hochschule kommen, haufig nicht in ausreichendem
Malse verflgbar bzw. erst Uiber eine ldngere Zeitspanne aufzubauen. Weiters sollen
FlUhrungskréafte Uber Personlichkeitsmerkmale verflgen, die nach Ansicht einiger
Befragter kaum oder schwer (bzw. nur langfristig) trainierbar sind, sondern personelle
Dispositionen voraussetzen (z. B. Einflihlungsvermogen, Zielstrebigkeit und Durchset-
zungsvermogen, Geduld und Durchhaltevermdgen, Kommunikationsfahigkeit, Selbst-
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vertrauen, Authentizitat, Reflexionsvermdgen, Konfliktfahigkeit und Offenheit). Die
Studienergebnisse zeigen, dass in Berufungs-/Bestellungsverfahren in beiden Hoch-
schulen vor allem auf wissenschaftliche und/oder berufspraktische Exzellenz geachtet
wird. In alltdglichen FUhrungssituationen sind dann aber vor allem Fihrungs- und
Managementkompetenz sowie das Wissen uUber die Organisation relevante Erfolgs-
faktoren. Diese Dissonanz zwischen Berufungskriterien und Kompetenzanforderungen
im Alltag wird von vielen Befragten kritisch gesehen.

Qualifizierungs- und Professionalisierungspotentiale

Die Besetzung der Leitungsfunktionen auf Studiengangs- bzw. Institutsebene durch
.professionelle Hochschulmanager” wird von den Interviewten beider Hochschulen
abgelehnt. Zu wichtig scheint das disziplinen- (bzw. berufsfeldspezifische) Experten-
wissen der Wissenschaftler und/oder Berufsfeldvertreter. Bleibt also die Frage, wie
~manager-academics” als Wissenschaftler und Wissenschaftlerinnen in Fihrungspo-
sitionen in ihrer Professionalisierung unterstiitzt werden kénnen: Die Interviewten
begrifRen jedenfalls die Unterstltzung durch Supporteinheiten mit speziellem Fachwis-
sen (z.B. Beratung durch Rechtsabteilungen, Marketingabteilungen, Controlling, etc.).

In Bezug auf ihre personliche Weiterentwicklung beschreiben Befragte verschiedene
Sphéren des Lernens als wichtig und zielfihrend: (1) das Lernen in realen Situationen
durch Beobachtung, learning by doing oder auf Basis von Erfahrungen aus der Ver-
gangenheit, gepaart mit Selbstreflexion, (2) Weiterentwicklung durch Forschung und
damit verbundene Aktivitaten, (3) peer-unterstlitztes Lernen durch kollegialen Aus-
tausch, Fremdreflexion, Mentoring und Coaching und (4) die Erweiterung von Metho-
denwissen in Kursen und Seminaren.

Sowohl an der JKU als auch an der FH OO werden klassische Weiterbildungsangebote
wie allgemeine Fihrungskrafteseminare weitgehend abgelehnt. Als Grinde dafur
werden einerseits fehlende Zeitressourcen durch die ohnehin Gberbordenden Aufgaben
einer FUhrungskraft im Alltag genannt (Lehre, Forschung, Verwaltung und zunehmend
auch Offentlichkeitsarbeit). Diese Einstellung wird durch folgendes Zitat verdeutlicht:
.Weiterbildung ist Luxus den man sich leisten kann, wenn etwas Zeit ist [...]" (Insti-
tutsvorstand JKU). Andererseits wird kritisiert, dass die entsprechenden Angebote
haufig nicht an die Spezifika der Organisation Hochschule angepasst sind.

Diskussion und Fazit

Die Studie zeichnet ein Bild der komplexen Einflisse auf Fihrungskrafte auf unterer
Hochschulebene in zwei Osterreichischen Hochschulen. Dabei erweisen sich vor allem
zwei Faktoren als herausfordernd fir Instituts- und Studiengangsleitungen: die hohe
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Aufgabenkomplexitét der FUhrungsfunktion, die in Konkurrenz zu weiter bestehender
Forschungs- und Lehrverpflichtung steht, sowie der Umgang mit der Professoren-
schaft, die eine hohe fachliche/inhaltliche Autonomie genief3t. Die Fille an Aufgaben
flhrt zu einer Vielfalt an Kompetenzanforderungen, die im Idealbild der ,,manager-aca-
demics” (Deem/Brehony 2005 S. 232) als exzellente Wissenschaftler (in der FH auch
exzellente Praktiker im Berufsfeld) und Flhrungspersonen inkorporiert sind. An die
Studiengangs- und Institutsleitungen wird also bis zu einem gewissen Grad der
Anspruch eines ,, multi-tasking talents” (Ehrenstorfer et al. 2015) gestellt, der mit
Rollenkonflikten und Identitdtsfragen (siehe dazu auch Winter 2009) verbunden ist.
Identitdtsfragen beziehen sich vor allem auf die Akzeptanz bzw. Ablehnung neuer
Governance-Mechanismen in der Hochschule (starkere Einflussnahme der Wirtschaft,
Rickzug des Staates und gleichzeitige Starkung der Hochschulleitung, zunehmende
Wettbewerblichkeit im Kampf um Drittmittel und Studierende in technischen Studien
und die EinfGhrung von unternehmerischen Managementinstrumenten in der Hoch-
schule). Es zeigt sich, dass die ,neuen’ Mechanismen an der Universitat starker als an
der Fachhochschule kritisiert werden, nachdem sie im Fachhoschulsektor bereits seit
der Grindung in den 1990er-Jahren breit eingefihrt sind.

Erklarungen fiir das tendenziell unterschiedliche Fiihrungsverstindnis an der FH 00
und an der JKU (team-orientierte Fllhrung/ Leadership-Ansatz versus aufgaben-orien-
tierte Flhrung/ Management-Ansatz) konnten einerseits in einer gréReren Team-
Heterogenitdt an der Fachhochschule (wo im Gegensatz zu klassischen universitdren
Karriereentwicklung heterogenere Karriereverlaufe durch Stationen im Berufsfeld
beobachtbar sind) und andererseits im kompetitiven Charakter von klassischen (uni-
versitaren) Wissenschaftskarrieren (in denen weniger die emotionale Bindung zur
Hochschule, sondern mehr zur organisationsunabhéngigen scientific community im
Vordergrund steht) begriindet sein. Genauere Informationen dazu kénnten allerdings
nur fortfihrende Untersuchungen liefern.

Die Studie schafft ein Stimmungsbild basierend auf den Informationen der befragten
Personen. Die Generalisierbarkeit der Ergebnisse ist dementsprechend eingeschrankt.
Dennoch liefert das Projekt Erkenntnisse, die durchaus auch fir andere Hochschulen
relevant sein kénnen. Diese Annahme wird auch durch die hohe Ubereinstimmung
mit Erkenntnissen aus vergleichbaren Studien (vgl. Nguyen 2013; De Boer et al. 2010;
Floyd/Dimmock 2011, Hancock 2007, Smith 2002 und 2005) in anderen nationalen
Kontexten unterstltzt und deutet somit auf allgemein glltige Mechanismen von
FUhrung und Management im Hochschulkontext hin. Die Erkenntnisse dieser Unter-
suchung koénnen Hochschulorganisationen bei der Gestaltung ganzheitlicher und
bedarfsgerechter Professionalisierungsangebote fir die unterschiedlichen Kompetenz-
anforderungen unterstltzen. Die Vielfalt des Angebots ist dabei entscheidend, um
individuelle Entwicklung zu ermoglichen. Sieht man vom Erwerb von Fach-, For-
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schungs- bzw. padagogischen Kompetenzen (die hiufig bereits vor der Ubernahme
der FUhrungsposition durch klassische akademische Karrierewege unterstitzt werden)
ab, so kénnten themenspezifische, auf die Zielgruppe abgestimmte, zeitlich begrenzte
Seminar- und Kursangebote notwendiges betriebswirtschaftliches Fachwissen ver-
mitteln (Starkung der Managementkompetenz) oder peer-unterstitzte Methoden, wie
z.B. Mentoring, Coaching, Initiierung von kollegialem Austausch Uber Flihrungsthemen
(sowohl extern als auch intern), die Entwicklung von Fihrungskompetenzen und den
Aufbau von Wissen Uber die Organisation unterstitzen.
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