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Titel: Anforderungen an laterale Führung in der Mitte von Hochschulen
Im Zuge der Implementierung von neuen Steuerungsmodellen wird das Verhältnis von Staat und Hochschule neu definiert. Entsprechend umfangreich ist der Diskurs zur Leitung von Fakultäten und ganzen Hochschulen (z. B. Laske et. al, 2006; Pellert, 2005; Püttmann, 2013). Kaum im Blick sind jedoch das gestiegene Ausmass von Führungstätigkeit in der Mitte von Hochschulen (z. B. Leitung von Instituten, Studiengängen, Forschungsprojekten, Stabstellen). Die Verantwortungsübernahme in dieser Mitte ist vielgestaltig und von Relevanz für das Funktionieren von Hochschulen gerade in Zeiten von Veränderung. Sowohl die temporäre oder permanente Führung von primär fachlich-disziplinär orientierten Teams, Leistungsbereichen oder Projekten dient der engeren Koppelung von Expertentätigkeit an Hochschulen.
 
Hierarchische (Linien-)Führung bezieht sich auf die Kompetenz der Weisungsbefugnis und der Personalführung, währenddessen laterale Führung unterschiedliche Interessen zu einer tragfähigen gemeinsamen Leistung verbindet. Andere Machtquellen, wie die Expertise oder interne Kommunikation, müssen daher nutzbar gemacht werden (vgl. Kühl & Matthiesen, 2012, S. 531; Gebert, 2002). Das Denkmodell der lateralen Führung wird hier nicht trennscharf einer hierarchischen Führung entgegengestellt. Ohne die Unterschiede kleinzureden, scheint die Schnittmenge an Herausforderungen gross. Gerade in Expertenorganisationen sind Führungskräfte trotz Weisungsbefugnis auf ähnliche Fähigkeiten des Herstellens von Vertrauen und Verständigung angewiesen. 
 
Die Herausforderungen, die sich Führungspersonen in der Mitte stellen, sind vielfältig (Thomann, 2016):
Für Expertenorganisationen ist kennzeichnend, dass Experten sich eher ihrer Profession gegenüber verpflichtet sehen als ihrer organisatorischen Einheit. Laufbahnen werden in der Logik der Profession und damit wenig abhängig von der Organisation definiert. Wie gelingt es dennoch in einer Gruppe einen gemeinsamen Zielhorizont zu finden?
Gerade im Hochschulbereich gehört Partizipation an Entscheidungen zur organisationalen Kultur – gleichzeitig ist latent eine subtile Konkurrenz allgegenwärtig. Wie können kollektive Entscheidungsprozesse in diesem Umfeld zielführend gestaltet werden?
Inhaltliche Expertise verfügt traditionsgemäss über einen höheren Status als Führungs- oder Managementexpertise, repräsentiert sozusagen das «Kapital der Organisation». Führungsentscheidungen werden bei Experten deshalb ambivalent bis skeptisch wahrgenommen. Dieser Umstand schafft nicht selten paradoxe Verhaltensweisen bei Experten, welche Managementfunktionen übernehmen. Wie gelingt es, Führungskompetenz zu etablieren als reflektierten Umgang in der Organisation mit Verantwortungsübernahme in der Mitte? Und was braucht es zur Ausbildung einer „Führungsidentität“ in einem Kontext, in welchem die eigene Führungstätigkeit häufig gar nicht als solche wahrgenommen wird?
 
Aufbauend auf diesen Überlegungen und Bezug nehmend auf konzeptionelle Überlegungen und fünf Jahre Erfahrungen aus einem Qualifizierungsprogramm im Schweizer Fachhochschulkontext stellen wir ein Führungsverständnis und ein Kompetenzprofil zur Diskussion als Ausgangspunkt für die Qualifizierung und Unterstützung von Führungspersonen in der Mitte von Hochschulen.
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Wovon ist die Mitte die Mitte? Im Sandwich

(Wehner & Gross, 2016)

Vertikal gesehen ist die Mitte Horizontal gesehen ist die Mitte

>was nicht ganz <oben> und nicht ganz  oszillierend zwischen den Polen
<unten> einzuordnen ist« also ohne Administration und Akademia (Third
strategische Verantwortung Space)

und ohne Ansiedelung im operativen

Kern« auskommen muss (Stahl, 2005,

S. 16)
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Beispiele fur Positionen «in der Mitte»

— Personen mit «Produkt»verantwortung im Bereich der Kernprozesse
mit und ohne Personalverantwortung: Z.B. Studiengangsleitende,
Forschungsgruppenleitende, Studiengangskoordinator(inn)en,
Studiendekan(inn)e(n),

— Personen mit Verantwortung fur Querschnittsfragen im Bereich der
Supportprozesse: Z.B. Qualitatsverantwortliche, Studierendenmarketing,
Beauftragte fur Ausbildung von Lehrkraften

— Personen mit temporarer Projektverantwortung mit meist
grenzitberschreitendem Charakter

— Stabsmitarbeitende, welche Unterstitzungsleistungen erbringen
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Laterale FUhrung an Hochschulen

Laterale FUhrung im engeren Sinne

Es geht um die Fuhrung von
Kolleg(inn)en auf ein Arbeitsziel hin, zu
denen keine direkte Flhrungsbeziehung
besteht.

— Keine Einflusswege der direkten
Fuhrung (z. B. Anweisen, Aufgaben
Ubertragen oder Prioritaten setzen)

— Keine «Sanktionsmaglichkeiten

Laterale FUhrung im weiteren Sinne

Es geht um ein Konzept in einem
bestimmten Kontext denn eine Funktion.

Keine neue Great Man Theorie.

Systemischer Blick: Laterale FUhrung ist
angewiesen auf Rahmenbedingungen
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Tradition und Forschungsstand

— FUhrungstheorien sind traditionell Theorien fur die ‘Spitze’ einer Institution
— Forschungslicke der mittleren Ebene in der Literatur Higher Education

— Forschungskorpus zur Fuhrung in Educational Management / Leadership
— Distributed leadership
— Ubertragbarkeit reflektieren

— Forschungskorpus zur mittleren Ebene in der Managementwissenschatft
— Rolle/Funktion der mittleren Ebene fir Innovationen in der Institution
— Ubertragkeit reflektieren

— Fazit: Forschungsliicke zur mittleren Ebene an Hochschulen
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Leiten von Studiengangen und Projekten an
Hochschulen — Ein Welterbildungsprogramm
der PH Zurich (10 ECTS)

39 Teilnehmenden aus dem Fachhochschulumfeld in 5 Durchgangen

m Produktveranwortliche mit
Personalverantwortung

Produktveranwortliche ohne
direkte Personalverantwortung

m Koordinierende Aufgaben/
Stabsmitarbeitende

Andere
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Studiengangleitung - ein anspruchsvolle laterale
Fuhrungsaufgabe

\Vor-

— Rollenbedingte

gesetzte, Eigene

Departe Erwar- Herausforderungen
ments- tungen — Rollenkonflikte
leitung Studie- — Rollenuberlastung

rende )
— Rollenunklarheiten

Kollegen
Fach-
bereichs-
leitung

— Deutung dieser
Herausforderungen
— Bedrohung
— Chance

Praxis-
partner

Mitarbei-
tende
Dozieren
de

nach Schein, 2006
Kooperati

Studieng ons-
angs- partner
admini- (Uni, PH) s FBZHL PH

Forthildungszentrum Z H
Hochschullehre —

stration




Anforderungen an laterale Fuhrung
In der Mitte von Hochschulen

« Rahmenbedingungen fur Fihrungsarbeit realistisch setzen
 Handeln in komplexen Situationen/ Probleme l6sen

e FUhren von Teams

e Die individuelle Entwicklung mitdenken

e Zur Organisationsentwicklung beitragen

* Innovationskraft entwickeln, »markt«orientiert handeln

(vgl. Thomann & Zellweger, 2016, S. 15-16)
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Ansatzpunkte zur Professionalisierung des
mittleren Managements

* Ansatzpunkt Organisation (OE)
o Strukturen & Prozesse: Z.B. Aufgabenanalyse; Klarung
Zustandigkeiten
o Kultur des «produktiven Scheiterns» (Thomann, 2008)

e Ansatzpunkt Individuum (PE im weiteren Sinne)
e Strukturierung von Karrierewegen
e ‘Klassische Hochschul-PE’, z.B. Seminare, blended-
learning-Angebote, Mentoring & Coaching
» Arbeitsplatz(nahe) PE: ‘Intelligente
Unterstutzungsformen’, Qualitatszirkel
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Kontakt
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