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Hochschulmanagement im Spannungsfeld nationaler Erwartungen und

globalen Wettbewerbs'

Joél Mesot* und Robert Perich**

1. Einleitung

Die ETH Zirich nimmt — zusammen mit der EPFL —
als Bundesuniversitit innerhalb der Schweizer Hoch-
schullandschaft eine besondere Rolle ein. Als natio-
nale Ausbildungsstitte und Forschungsuniversitat
mit internationaler Ausstrahlung zieht sie Talente aus
aller Welt an. Gemadss ihrem gesetzlich festgelegten
Bildungsauftrag verfolgt die ETH Ziirich unter ande-
rem das Ziel, technisch-naturwissenschaftliche Fach-
krafte flr Wirtschaft und Gesellschaft aus- und wei-
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terzubilden und den wissenschaftlichen Nachwuchs
zu fordern. Wahrend die Griindung des — damaligen
- Eidgendssischen Polytechnikums vor bald einmal
165 Jahren im Kontext der Industrialisierung des jun-
gen Bundesstaats zu sehen ist, hat die Globalisierung
der universitdren Ausbildung die Grenzen nationa-
ler Bildungsraume heute weitgehend aufgehoben.
Hochschulbildung ist im Zuge erhohter studenti-
scher Mobilitat international geworden. Das Werben
um die besten Kopfe ebenfalls.

So sind im OECD-Raum 3.5 Millionen oder 6% aller
Studierender international, unter Doktorierenden der
Natur- und Ingenieurwissenschaften liegt der Anteil
in den Mitgliedsldndern tiber 50% (OECD, 2019). Was
die ETH betrifft, so ist der Anteil an Bildungsinlandern
auf Bachelorstufe mit 84% bewusst hoch, und die Zu-
lassung zum Studium wird durch die schweizerische
Maturitat gewahrleistet. Bereits im Masterstudium
andert sich das Bild, erhoht sich doch der Anteil an
Bildungsauslandern auf 40%. Auf Doktoratsstufe liegt
dieser bei gut 70%. Dieser hohe Grad an Internatio-
nalitat im Doktorat geht einher mit einem ebenfalls
sehr international zusammengesetzten Lehrkorper.
Die Schweiz profitiert davon: Die meisten der an der
ETH ausgebildeten Bildungsauslander bleiben in der
Schweiz und stehen der Wirtschaft als Fachkrafte zur
Verfligung oder griinden eigene Firmen. So arbeiten
76% der Bildungsauslander mit Master-Diplom bzw.
67% mit einem Doktorat ein Jahr nach Abschluss in
der Schweiz (ETH, 2015, vgl. Abb. 1).

2. Digitaler Wandel im Bildungsbereich

Die digitale Transformation macht auch vor der
Hochschulwelt nicht Halt. Internet und Vernetzung
machen Wissen praktisch {iberall und jederzeit ver-
fligbar und ero6ffnen neue Moglichkeiten der orts-
und zeitunabhédngigen Wissensvermittlung.

Mit Blick auf den Wandel in Wirtschaft und Gesell-
schaft stellt sich die Frage, wie die Studierenden am
besten auf die berufliche Zukunft vorbereitet wer-
den konnen und mit welchen Fahigkeiten und Kom-
petenzen diese auszustatten sind. Dabei sehen sich
traditionelle Universitdten mit ihrem umfassenden
Bildungsauftrag neuen, agilen Anbietern gegentiber,
die sich mit spezifischen Angeboten ein Stiick am ex-
pandierenden Bildungsmarkt sichern wollen. Im Fol-
genden gehen wir der Frage nach, wie sich die ETH
Zirich im Spannungsfeld zwischen globalem Wett-
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Abb. 1. Ergebnisse von Befragungen des Bundesamt fiir Statistik zeigen, dass 76% der Bildungsauslénderinnen und Bildungsausldnder mit Master-
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abschluss der ETH bzw. 67% mit Doktorat ein Jahr nach Abschluss in der Schweiz arbeiten.

bewerb und gesellschaftlichen Erwartungen weiter-
entwickelt und welche Instrumente der wirkungsori-
entierten Flihrung ihr dies ermdglichen.

3. Rennen um technologische Vorherrschaft

Angetrieben von Fortschritten in den Bereichen Ro-
botik, Datenwissenschaft, kiinstliche Intelligenz und
Biowissenschaften erleben wir einen globalen Wett-
lauf um die technologische Vorherrschaft. Es gibt zwei
Hauptakteure in diesem Rennen — die USA und China.
Europa seinerseits versucht, mit den massiven Investi-
tionen auf beiden Seiten des Pazifiks Schritt zu halten.
Wihrend die USA bei den Ausgaben fiir Forschung
und Entwicklung mit 484 Milliarden Dollar fiir das
Jahr 2017 noch vor China lag, produziert China bereits
heute mehr wissenschaftliche Publikationen als jedes
andere Land (Lancet, 2019). Parallel dazu entsteht in
Asien eine Anzahl von technisch-naturwissenschaftli-
chen Universitaten, die mit staatlicher Unterstiitzung
in den Club der besten Universitaten drangen.

Der Wettbewerb um die Technologiefiihrerschaft
findet nicht nur zwischen Landern und Kontinenten
statt, sondern auch zwischen einzelnen Technologie-
firmen mit «Superstar»-Status wie z.B. Apple, Ama-
zon, Microsoft oder Google auf US-amerikanischer
oder Alibaba, Tenecent oder Huawei auf chinesischer
Seite. Diese Firmen investieren grosse Summen in die
eigene Forschung und stehen mit Universitdten im
Wettbewerb um wissenschaftliches Personal. Ander-
seits sind die gleichen Firmen auch wichtige Koope-
rationspartner fiir Hochschulen.

4. Offenheit und Planungssicherheit

Globalisierung und Digitalisierung stellen Chancen
wie auch Risiken dar fiir die Weiterentwicklung von
Schweizer Hochschulen. Gleich verhilt es sich mit
den politischen Rahmenbedingungen. Ein dominie-
rendes Thema seit der Annahme der Masseinwande-
rungsinitiative von 2014 bleibt aus Hochschulsicht der

Zugang zum europaischen Forschungsraum. Auch
wenn die volle Assoziierung der Schweiz zu «Horizon
2020» nach einem Unterbruch wieder gesichert wer-
den konnte, so bleibt die Unsicherheit mit Blick auf
das ab 2021 in Kraft tretende, neue EU- Forschungs-
rahmenprogramm «Horizon Europe» bestehen.

Die Bedeutung Europas in den internationalen Be-
ziehungen der ETH zeigt sich etwa darin, dass mehr
als die Halfte aller Forschungskontakte europdische
Partner betreffen. Damit verbunden ist der Zugang
zu einem wichtigen Netzwerk, in dessen Rahmen
Herausforderungen wie Energie, Umwelt oder Indus-
trie 4.0 aus europaischer Warte angegangen werden
konnen. Die Schweiz im Aligemeinen und die beiden
ETH im Besonderen behaupten sich zudem tber-
durchschnittlich erfolgreich im Wettbewerb um die
prestigetrachtigen ERC-Grants. Die ETH Ziirich und
die EPFL sind unter den Top 10 der erfolgreichsten
ERC-Institutionen (ERC, 2018). Eine Teilnahme an die-
sem Wettbewerb ist gerade fiir junge Wissenschaft-
lerinnen und Wissenschaftler von grosser Bedeutung
fur ihre Karriereentwicklung.

Die Maglichkeit der einfachen grenziiberschreiten-
den Zusammenarbeit in Bildung, Forschung und
Innovation — sowohl in Europa als auch weltweit —
ist eine Voraussetzung flir den Erfolg des Wissens-
platzes Schweiz. Innenpolitisch steckt die Botschaft
zur Forderung von Bildung, Forschung und Innova-
tion (BFI-Botschaft) jeweils flir eine Vierjahresperio-
de den Rahmen ab. Die genauen Eckpunkte fiir die
neue BFI-Periode von 2021 bis 2024 werden zurzeit
erarbeitet und es bleibt abzuwarten, unter welchen
finanziellen Prdmissen der BFl-Bereich die nichste
Planungsperiode wird in Angriff nehmen kann.

5. Leitplanken institutioneller Autonomie
Bereits in den 80er und 90er Jahren des 20. Jahrhun-
derts wurden in mehreren europaischen Landern —

Arbeiten im Ausland
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Integrierter Kontrollzyklus

BFI-Botschaft

Leistungsvereinbarung

Berichterstattung/Evaluation Globalbudget

Implementierung

Quelle: R. Perich / Swiss School of Public Governance

Abb. 2. Gemdss den Prinzipien des New Public Managements werden Institutio-
nen lber Leistungsauftrige und Zielvereinbarungen gefiihrt. Der Bundesrat
formuliert alle vier Jahre «strategische Ziele» fiir den ETH-Bereich. Der ETH-Rat
schliesst mit der ETH Ziirich eine Zielvereinbarung ab.

so auch in der Schweiz — Universitatsreformen ange-
stossen, die vom hochschulpolitischen Rahmenziel
einer grosseren Autonomie geleitet waren (Perich,
2007). Folgerichtig wurden diese mit einem hohen
Mass an Gestaltungskompetenz als eigenstandige
Einheiten des offentlichen Rechts institutionalisiert
(Rechtsfihigkeit), wobei gleichzeitig die Erhaltungs-
und Finanzierungsverpflichtung des Staates sicherge-
stellt wurde. Die europdische Universitatsvereinigung
(European University Association, EUA) unterschei-
det in ihrem Vergleich von 29 europaischen Hoch-
schulsystemen vier Dimensionen institutioneller
Autonomie: eine akademische, eine organisatorische,
eine finanzielle sowie eine personelle Autonomie
(EUA, 2019). Darunter werden sehr unterschiedliche
Auspragungen von Autonomie subsumiert; das be-
ginnt bei der Festlegung von Studienprogrammen
und geht Uber die Personalrekrutierung bis zur Kom-
petenz, Gebdude und Infrastrukturen in Eigenregie
erstellen zu kdnnen.

Gestlitzt auf den Verfassungsauftrag des Bundes, die
Eidgendssischen Technischen Hochschulen zu betrei-
ben, gilt seit 2002 fiir den ETH-Bereich eine «doppel-
te Autonomie». Damit sind die zwei Stufen der Au-
tonomie angesprochen; zwischen dem ETH-Bereich
und dem Bund einerseits und den ETH-Institutionen
und dem ETH-Rat andererseits. Der ETH-Rat nimmt
als strategisches Flhrungs- und Aufsichtsorgan die
Scharnierfunktion zu den politischen Organen wahr.
ETH Zirich und EPFL sowie die vier Forschungsan-
stalten des ETH-Bereichs, die je mit eigenen Rechts-
personlichkeiten ausgestattet sind, sind selbst fiir
die direkte Steuerung und operative Leitung der
einzelnen Institutionen verantwortlich. Mit dem
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Subsidiaritatsprinzip Ubertrug der Gesetzgeber eine
in der politischen Kultur der Schweiz tief verankerte
Maxime also auch auf den Hochschulbereich: Aufga-
ben sollten grundsatzlich auf (tiefst moglicher) Ebe-
ne, derjenigen der Institutionen, selbstbestimmt und
eigenverantwortlich wahrgenommen werden. Auto-
nomie bringt jedoch auch Verantwortung.

5.1. Leistungsauftrag und Globalbudget

Gemdss den Prinzipien des New Public Managements
werden Institutionen (iber Leistungsauftrage gefiihrt.
Der Bundesrat formuliert alle vier Jahre «strategische
Ziele» fiir den ETH-Bereich. Der ETH-Rat schliesst mit
den einzelnen Institutionen Zielvereinbarungen ab.
Diese basieren zum einen auf den Vorgaben des Bun-
desrates und der strategischen Planung des ETH-Ra-
tes fiir den ETH-Bereich sowie zum anderen auf der
Planung der jeweiligen Institutionen fiir denselben
Zeitraum. Der Prozess erfolgt somit im Dialog zwi-
schen den einzelnen Akteuren (siehe Abb. 2).

Im Rahmen der aus dem Leistungsauftrag abgelei-
teten Zielvereinbarungen verteilt der ETH-Rat die
Mittel an die beiden ETHn und die vier Forschungs-
anstalten. Der der ETH Ziirich zugesprochene Finan-
zierungsbeitrag des Bundes (Globalbudget) deckt
die Grundausstattung fiir Lehre und Forschung wie
auch den Anteil an Bauinvestitionen flir die von der
ETH Zirich genutzten Immobilien im Eigentum des
Bundes ab. Die ETH Ziirich rapportiert jahrlich im
Geschiftsbericht des ETH-Rates iiber den Stand der
Erflllung ihres Leistungsauftrages. Zur Halbzeit der
Leistungsperiode findet zudem eine Zwischenevalua-
tion durch internationale Experten statt und am
Ende der Leistungsperiode eine Schlussberichterstat-
tung. Jahrlich tauschen sich die ETH Zirich und der
ETH-Rat ausserdem tiber die Erreichung der verein-
barten Ziele bei einem Dialoggesprach aus.

5.2. Eigenverantwortung und Mitsprache

Im Sinne des Subsidiaritatsprinzips gibt die ETH Zii-
rich Eigenverantwortung an ihre Organisationsein-
heiten weiter (Departemente, Institute, Professuren).
Dies sichert die fiir den langfristigen wissenschaft-
lichen Erfolg notwendigen Freirdume. Die 530 Pro-
fessorinnen und Professoren in unterschiedlichsten
Fachgebieten und 16 Departementen erhalten und
setzen sich selbst sehr unterschiedliche Ziele, was ei-
nen hohen Koordinations- und Abstimmungsbedarf
mit sich bringt. Jahrliche Dialoggesprache zwischen
der Schulleitung und den Departementen sowie die
Budgetgesprache bieten Gelegenheiten der gegensei-
tigen Riickmeldung und Absprache.

Der Président tragt die Gesamtverantwortung fir
die Schule und schlagt die Vize-Prisidenten sowie
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Strategie Strategic foresight (>12 Jahre)

Budgetdiskussion

<— Feedback

| Raumliche und finanzielle Gesamtkonzepte (RFGKJ (12 Jahre)
| Strategie/Entwicklungsplan (4 Jahre, [BFI-Periodel) Zielvereinbarung
Geschaftsplanung Dialog mit Departementen
(j&hrlich) Mittelfristplanung (rollierend, 4 Jahre)
Akademisch (Professuren) <—> Finanzen <—> Infrastruktur
Freigabegesprache
monatlich: Departementsvorsteher-Konferenzen (9x pro Jahr + Retraite)
Pro/Quartal::  Management reporting and AAA (acad. performance record )
1. Quartal 2. Quartal 3. Quartal
Evaluation Departments-Evaluation (akademisch)

Feedback —— >

4. Quartal

Feedback ——— >

(alle 6 bis 7 Jahre)

Departements-Audit (operativ)

2 bis 3 Departemente pro Jahr

Quelle: ETH Ziirich, Finanzen und Controlling

Abb. 3. Die Geschdftsplanung der ETH fiihrt die akademische Planung mit den Infrastrukturvorhaben zu einer integral abgestimmten Finanz-

p/anung zusammen.

Professoren dem ETH-Rat zur Ernennung vor. Diese
besondere Rolle des Prasidenten ermoglicht schnelle
Entscheidungen und Anpassungen an neue Bediirf-
nisse und beruht auf Akzeptanz und gegenseitigem
Vertrauen innerhalb der Institution. Diese Fithrungs-
struktur wird durch ein gut verankertes System der
Mitwirkung von Schulleitung, Hochschulversamm-
lung, Departementen und Professorenschaft er-
ganzt. Das ETH-Gesetz regelt diese Mitwirkung und
beschreibt die Befugnisse der Hochschulversamm-
lung, die sich aus Vertreterinnen und Vertretern des
Lehrkorpers (KdL), des Akademischen Mittelbaus
(AVETH), den Studierenden (VSETH) sowie der tech-
nischen und administrativen Mitarbeitenden (PeKo)
zusammensetzt.

5.3. Flexible Planungs- und Steuerungsinstrumente

Autonomieist keine Einbahnstrasse, sondern beinhal-
tet immer eine Selbstverpflichtung bzw. eine Pflicht
zur Rechenschaftsablage der Institutionen. Diese
miissen den Gestaltungsspielraum initiativ und ver-
antwortungsvoll nutzen, Fithrungs- und Steuerungs-
instrumente entwickeln, effiziente und effektive
institutionelle Entscheidungsprozesse ermdglichen
und die Erwartungen der internen und externen Sta-
keholder erfiillen. Mit andern Worten: Die ETH muss
nicht nur im wissenschaftlichen Bereich Topleistun-
gen erbringen, sondern sie will sich auch im Bereich
der «Good Governance» mit den Besten vergleichen
kénnen. So wurde an der ETH z.B. iiber die letzten
fiinf Jahre die neue Ressourcen- und Finanzplattform
«refine» zum Software-gestiitzten Reporting und
Controlling entwickelt und Anfang 2019 eingefiihrt.
Damit verfligen Vorgesetzte in Lehre, Forschung und

Administration {iber ein modernes Tool zur transpa-
renten und effizienten Mittelverwendung.

Der gesamte Planungsprozess der Hochschule ver-
teilt sich auf verschiedene Ebenen mit unterschied-
lichen Fristigkeiten. Auf der obersten Planungsebene
(>12 Jahre) geht es einerseits darum, die grossen The-
men und Trends zu erkennen («Strategic Foresight»),
anderseits die raumlichen und finanziellen Langfrist-
bediirfnisse der Hochschule zu berlicksichtigen. Da-
rauf aufbauend und in zeitlicher Ubereinstimmung
mit der vierjahrigen BFI-Planung des Bundes erarbei-
tet die ETH den eigenen Strategie- und Entwicklungs-
plan. Die Geschaftsplanung erfolgt von Jahr zu Jahrin
einem rollenden Prozess und fiihrt die akademische
Planung (neue Professuren) mit den Infrastrukturvor-
haben zu einer integral abgestimmten Finanzplanung
zusammen (siehe Abb. 3).

Deshalb ist die finanzielle Autonomie durch ein Glo-
balbudget aus Hochschulperspektive so wichtig. Seit
gut zehn Jahren wird die Globalbudgetphilosophie
allerdings insofern unterminiert, als vom globalen
Finanzierungsbeitrag ein Teil als Investitionskredit
flr die Finanzierung von Bauprojekten herausge-
[6st wird. Dieser wird als Teil des Stammhauses des
Bundes durch das Bundesamt fiir Bauten und Logis-
tik (BBL) gefiihrt und unterliegt spezifischen, einge-
schrankten Bewirtschaftungsregeln.

5.4. Grenzen der Messbarkeit

Zur Uberpriifung der aus der Leistungsvereinbarung
abgeleiteten Ziele werden verschiedene Messgrdssen
herangezogen. Steigende Studierendenzahlen und
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Abschliisse sowie Befragungen von Absolventinnen
und Absolventen sind ein Gradmesser fiir die erfolg-
reiche Umsetzung des Bildungsauftrages sowie die
Attraktivitat der Hochschule. Zitationen, Publikatio-
nen, Patente, Lizenzen und Spin-offs dienen als Indi-
katoren flr die wissenschaftliche Exzellenz bzw. fiir
den erfolgreichen Wissenstransfer in Wirtschaft und
Gesellschaft. Rankings sind weitere Indikatoren fiir die
Position der Hochschule im internationalen Vergleich.

Wie bei allen Messgrossen, sind auch die genannten
Indikatoren nicht unumstritten, sind doch exzellen-
te Forschung und Lehre nur bedingt an der Menge
wissenschaftlicher Publikationen oder Studierenden-
zahlen messbar. Der Erfolg innovativer Lehrkonzep-
te oder die Vermittlung kritischer und selbstandiger
Denkansatze ldsst sich nicht 1:1 messen. lhr Erfolg
zeigt sich erst Uber einen langeren Zeitraum. Auch
ein Umfeld, das Kreativitit und Grundlagenfor-
schung ermdglicht, fiihrt nicht schon morgen zum
Erfolg. Sie dient jedoch der Erweiterung der Wissens-
basis und ist Ausgangspunkt fiir zukiinftige Innova-
tionen. Besonders im Dialog mit der Politik erweist
sich die Grundlagenforschung als Herausforderung,
weil sie per Definition langfristig und risikobehaftet
ist. Hier gilt es immer wieder aufzuzeigen, dass neue
wissenschaftliche Durchbriiche auf Grundlagenfor-
schung aufbauen und ohne diese mittelfristig auch
die Pipeline flir Innovationen austrocknet.

6. Organisation weiterentwickeln

Veranderungen gesellschaftlicher und politischer Na-
tur bringen es mit sich, dass eine Organisation wie
die ETH Zdrich ihre Strukturen und Prozesse stan-
dig Uberpriifen und an neue Erfordernisse anpassen
muss. So sind die Anforderungen in Fithrung und
Personalentwicklung einerseits sowie in Wissens-
und Technologietransfer anderseits, gestiegen. Die
ETH Ziirich hat auf Ebene ihrer Fithrungsstrukturen
reagiert. Sie wird die aktuell aus fiinf Mitgliedern be-
stehende Leitung mit zwei zusatzlichen Vizeprasidien
in den Bereichen «Leadership und Personalentwick-
lung» beziehungsweise «Wissenstransfer und Wirt-
schaftsbeziehungen» verstarken.

Quellen

Mit der Schaffung eines eigenen Vizeprasidiums im
Bereich «Leadership und Personalentwicklung» ist
die Absicht verbunden, auch in Zukunft exzellente
junge Flhrungskrifte in Wissenschaft, Technik und
Verwaltung zu gewinnen und diese in ihrer person-
lichen Entwicklung optimal zu unterstiitzen. Damit
wird die Fiihrung und Betreuung der verschiedenen
Mitarbeiterkategorien der ETH in einem Bereich zu-
sammengefiihrt. Ein besonderes Gewicht soll auf die
Forderung von Frauen und die Starkung von Fiih-
rungskompetenzen gelegt werden. Der neue Verant-
wortungsbereich «Wissenstransfer und Wirtschafts-
beziehungen» wird aus dem heutigen Vizeprasidium
«Forschung und Wirtschaftsbeziehungen» herausge-
[6st. Dieser Schritt tragt dem Umstand Rechnung,
dass der Wissenstransfer stark an Bedeutung gewon-
nen hat und sowohl die Kooperationen mit der In-
dustrie als auch die Ausgriindungen von Spin-off-Fir-
men kraftig gewachsen sind.

Durch diese zwei neuen Ressorts erhoht sich die
Zahl der Schulleitungsmitglieder von bisher fiinf auf
sieben. Neben dem Prasidenten (Gesamtverantwor-
tung), der Rektorin (Lehre), dem Vizeprésidenten fiir
Forschung, dem Vizeprasidenten fiir Finanzen und
Controlling und dem Vizeprasidenten fiir Ressour-
cen, sollen ab Friihjahr 2020 die beiden neuen Vize-
prasidien ihre Arbeit aufnehmen.

Méglich sind solch organisatorische Anpassungen
nur, weil die ETH Ziirich (noch) ausreichend Gestal-
tungsspielraum fiir die eigenstandige Initiierung von
Neuerungen hat. Diese Fahigkeit, aus eigenen An-
trieb rasch und flexibel auf Verdnderungen reagieren
zu konnen, ist heute mehr denn je notwendig, um
als Hochschule kompetitiv zu bleiben. Nur mit aus-
reichendem Freiraum kann sie auch in Zukunft ihre
gesellschaftliche Verantwortung wahrnehmen und
sich weiterhin in den Dienst der Schweiz stellen - als
erstklassige Ausbildungsstdtte und Innovationsmo-
tor und als weltweit vernetzte Forschungsuniversitat,
die ihren Beitrag zur Ldsung nationaler und globaler
Herausforderungen leistet. ®
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