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1. Wozu wurden die Development-
Center (DC) für die Schulleitung 
eingeführt?

Mesot: Die Schulleitungs-Development-Center sind einer von mehreren 
Bausteinen in unserem Organisationsentwicklungsprojekt „rETHink“. 
Dessen Hauptziele sind, die Eigenverantwortung auf allen Stufen der 
Organisation zu fördern, ausgezeichnete Strukturen für die Betreuung 
und Personalführung zu etablieren sowie die strategische und operative 
Führung zu stärken. Zudem wollen wir mit „rETHink“ die Zusammenar-
beit und die Werte pflegen und weiterentwickeln, die alle ETH-Angehö-
rigen verbinden. Es geht also um Organisations-, Kultur-, und Führungs-
entwicklung in einem. 

Im Rahmen des Projektes passten wir auch unsere Governance und – 
damit verbunden – gewisse Führungsstrukturen an. So werteten wir das 
Thema Personal auf, indem wir hierzu einen neuen, eigenen Schullei-
tungsbereich schufen. In diesen Bereich fallen typischerweise Aspekte 
wie Personal- und Lohnadministration, Beratung und Berufsbildung, 
aber eben auch die Mitarbeitenden- und Leadership-Entwicklung. Man 
muss bedenken, wir tragen Verantwortung für eine Hochschule, die ei-
nen hohen Stellenwert hat in der Schweiz. Entsprechend hoch sind auch 
die Erwartungen von Politik und Gesellschaft an die ETH. 

Als öffentlich finanzierte Hochschule war und ist die Raison d’Être der 
ETH Zürich, der Gesellschaft zu dienen. Das tönt jetzt viel-
leicht etwas pathetisch, aber es ist unsere Überzeugung, 
dass es die Wissenschaft braucht, um den Wohlstand auch 
in Zukunft zu sichern und den globalen Herausforderun-
gen zu begegnen. Mit diesem Ziel vor Augen bilden wir die 
nächsten Generationen von jungen Ingenieur*innen und 
Wissenschaftler*innen aus. Dies bedeutet aber auch, dass 
wir uns auf Führungsebene bewegen und fit machen für 
die Zukunft. Warum sollten ausgerechnet diejenigen, die  
richtungsweisende Entscheidungen treffen – also wir – sich 
selbst herausnehmen aus dem Lernen und der Entwick-
lung?

Dannath: Genau so ist es. Die Teilnahme an einem Development-Center 
ist eine großartige Gelegenheit für eine Führungskraft, sich ihrer Stär-
ken, Schwächen und ihres Potenzials bewusst zu werden. Egal, wie erfah-
ren eine Führungskraft ist, es gibt immer noch genügend Möglichkeiten, 
sich zu verbessern. Es gibt ein berühmtes norddeutsches Sprichwort, 
das besagt: „Der Fisch stinkt vom Kopf“. Das bedeutet, dass Probleme 
oder Misserfolge in einer Organisation meist auf die Führungspersonen 
zurückgeführt werden können – aber umgekehrt natürlich auch Teile der 
Erfolge. 

Wir wollten und wollen als Schulleitung mit gutem Beispiel vorangehen. 
Wir stehen für das vielbeschworene „lebenslange Lernen“ („Lifelong  
Learning“) ein, unter anderem in unserem Strategie- und Entwicklungs-
plan. Zudem arbeiten wir an einem „Lifelong Learning Hub“, an einer 

» Die Teilnahme an einem 
Development-Center ist eine 
großartige Gelegenheit für 

eine Führungskraft, sich ihrer 
Stärken, Schwächen und ihres 

Potenzials bewusst zu werden. «
Julia Dannath
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multidimensionalen Entwicklungssystematik für verschiedenste Ziel-
gruppen von den technischen und administrativen Mitarbeitenden über 
die Doktorierenden bis hin zu Professorinnen und Professoren. Für uns 
war es deshalb wichtig, das lebenslange Lernen als Einzelpersonen wie 
auch als Gremium authentisch vorzuleben. Konkret ging es uns darum, 
sowohl die individuelle Reflexion der einzelnen Schulleitungsmitglieder 
anzustoßen als auch den Zusammenhalt der Schulleitung als Team zu 
stärken. 

Keller Creus: Ich würde das gern im Vergleich zu dem „Wozu“, das 
wir sonst erleben, in Beziehung setzen: Wir als Berater*innen der  
xcg executive consulting group führen regelmäßig Management- 
Audits mit Führungsteams von Geschäfts- oder Konzernleitungen von 
international börsennotierten Konzernen, familiengeführten Firmen bis 
Non-Profit-Organisationen durch. Ich benutze übrigens gern den Begriff 
des „Management-Audits“, um den Unterschied zu manch klassischem 
Development-Center hervorzuheben, nämlich die integrierte Nutzung 
eines ausführlichen 360°-Feedbacks sowie die Möglichkeit eines an-
schließenden Workshop-Prozesses. 

Zudem arbeiten wir mit mehreren Universitäten und Fachhochschulen 
zusammen – mit letzteren fast ausschließlich im Rahmen von Aus-
wahl-Assessments auf der ersten und zweiten Führungsstufe. Vor die-
sem Hintergrund waren für mich der Zeitpunkt und die Lernwilligkeit, 
mit der dieses Management-Audit geführt wurde, einzigartig. Was ich mit 
Zeitpunkt meine: In der Regel besteht bei Management-Audits, die wir 
durchführen, ein von außen kommender Zeitdruck, sei dies infolge eines 
Eigner- oder CEO-Wechsels oder nach einer größeren Zusammenfüh-
rung. 

Im Falle der ETH Zürich wurde das Management-Audit da-
gegen von euch beiden, Julia und Joël, initiiert, um jedem 
Schulleitungsmitglied inklusive der Generalsekretärin und 
dem Leiter der Hochschulkommunikation einen persönli-
chen Reflexions- und Entwicklungsprozess anzubieten. 

Die ETH ist für uns als externe Berater*innen und meines 
Wissens grundsätzlich die erste Bildungsorganisation der 
Schweiz, die sich diesem intensiven Prozess gestellt hat  
– was sich positiv auf die Führung ausgewirkt hat und aus-
wirkt. Alle Mitglieder der erweiterten Schulleitung haben 
sich diesem Prozess mit großer Lernwilligkeit gestellt, um 
maximal davon profitieren zu können. Selten mussten wir 
im Rahmen der einzuholenden 360°-Feedbacks aus der 
Organisation so wenig nachfassen, damit die schriftlichen Feedbacks 
zeitnah und gehaltvoll abgegeben wurden. Die Schulleitungsmitglieder 
bekamen ausführliche und differenzierte Feedbacks, d. h. es wurde glei-
chermaßen wertschätzend gelobt wie auch konkrete, durchaus kritische 
Anregungen abgegeben. 

» Im Falle der ETH Zürich wurde 
das Management-Audit (...)
initiiert, um jedem Schullei-
tungsmitglied inklusive der 

Generalsekretärin und dem Leiter 
der Hochschulkommunikation 

einen persönlichen Reflexions- und 
Entwicklungsprozess anzubieten. «

Doris Keller Creus
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2. Welche Gedanken waren leitend 
bei der Konzeption des Verfahrens 
– speziell für eine Hochschule?

Dannath: Ein Eckpfeiler der Konzeption stellten unsere Sozial- und 
Leadership-Kompetenzen dar: Verantwortungsbewusst handeln, In-
novation antreiben, Brücken bauen, Wohlbefinden fördern, Inklusion 
leben, Menschen befähigen. Diese finalisierten wir gerade, als wir die  
Development-Center entwickelten. Deshalb wollten wir unbedingt die 
Chance nutzen, das Verfahren darauf aufzubauen und die Kompeten-
zen direkt auf Ebene der Schulleitung zu entwickeln und zu stärken. Die 
Kompetenzen wiederum wurden von mehreren Quellen beeinflusst: der 
Vision, Mission und Strategie der ETH, ihren Werten, Forschung zu ver-
schiedenen Führungsansätzen sowie globalen Trends, die Hochschu-
len beeinflussen werden (Mesot, 2020). Angesichts dieser und anderer 
strategischer Herausforderungen der Hochschule und der an ihr tätigen 
Menschen fragten wir uns: „Welche Kompetenzen braucht es – nicht nur 
jetzt, sondern insbesondere für die Zukunft?“ 

Ein weiterer leitender Gedanke war, dass das Verfahren eine Reflexions-
fläche für die Schulleitungsmitglieder bieten sollte, um ihr Wirkungsbe-
wusstsein als Führungskraft ihres eigenen Schulleitungsbereichs zu hin-
terfragen und zu steigern. Das geht über das inhaltliche Repräsentieren 
eines Themas hinaus. Zudem sind wir alle nicht ausschließlich Reprä-
sentantinnen und Repräsentanten eines jeweiligen Silos, sondern wir 
führen diese Hochschule gemeinsam. Wenn wir das ernst nehmen wol-
len, müssen wir in der Lage sein, die Belange, Bedürfnisse und Entwick-

lungsrichtungen der anderen Bereiche zu sehen, mitzutra-
gen und zu vertreten. Das bedeutet zum Beispiel, 
füreinander einzustehen und mit einer Stimme zu spre-
chen. Diese Vorstellung war zuvor noch schwach ausge-
prägt, aber unter anderem durch das Development-Center 
haben wir die entsprechende Entwicklung angestoßen. 

Keller Creus: Es war in der Tat eine einmalige Chance, euer 
neues Kompetenzmodell direkt einem „Stresstest“ zu un-
terziehen. Um möglichst viele Perspektiven einzubeziehen 
– du sprachst von dieser „Reflexionsfläche“ – integrierten 
wir schriftliche 360°-Feedbacks in das Verfahren. 

Siebenundvierzig Personen haben in Summe einhundert-
sieben Fragebögen beantwortet (einige also mehrfach 
für unterschiedliche Schulleitungsmitglieder). Umgekehrt 

heißt das: Die 9 Personen haben im Schnitt Feedback von 12 Personen 
aus ihrem Umfeld erhalten. Der Feedback-Fragebogen war an den neuen 
Sozial- und Leadership-Kompetenzen ausgerichtet und enthielt zudem 
andere Fragestellungen und die Möglichkeit für qualitative, freie Anmer-
kungen. 

Mesot: Zudem hatten wir bei der Konzeption das spezifische Selbst-
verständnis der ETH zu berücksichtigen. Wir haben hier eine sehr de-
mokratische Kultur, die stark von den Gedanken der Mitwirkung und 

» Ein Eckpfeiler der Konzeption 
stellten unsere Sozial- und 

Leadership-Kompetenzen dar: 
Verantwortungsbewusst handeln, 

Innovation antreiben, Brücken 
bauen, Wohlbefinden fördern, 

Inklusion leben,  
Menschen befähigen. «

Julia Dannath
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der gelebten Autonomie geprägt ist. Gleichzeitig ist die ETH als ein  
Präsidialsystem angelegt und die Wissenschaft ist von gewissen  
Hierarchien geprägt. Diese Ambivalenz in der Führung in Einklang zu 
bringen und dabei noch andere Komplexitäten wie unsere Interaktionen 
mit der Politik zu berücksichtigen, ist herausfordernd, und das wollten 
wir ebenfalls abbilden. Es brauchte beispielsweise eine entsprechend 
komplexe, unserer Realität nahekommende Fallstudie.

Keller Creus: Gut, dass du das ansprichst. Auch für uns war es zentral, 
das Verfahren maßgeschneidert und für euch relevant zu gestalten. Ein 
Beispiel, an das ihr euch vielleicht noch erinnert: Im Rahmen des Tages-
programms hattet ihr die Aufgabe, eine Videobotschaft zu verfassen, die 
ihr Zielpublikum – in diesem Falle die Professor*innen – über das Ziel 
sowie den Sinn und Zweck eures Organisationsentwicklungsprojekts 
„rETHink“ informieren sollte. Wir haben also direkt noch die Digitalisie-
rung und moderne Kommunikationsformen einbezogen. 

Dannath: Das ist ein zentraler Aspekt: Eine solche Passung des Verfah-
rens zu den Anforderungen ist sowohl wichtig, um überhaupt eine aus-
reichend valide Diagnostik liefern zu können, als auch für die Akzeptanz 
des Verfahrens. Ein solches Verfahren darf auf keinen Fall als „Hokus
pokus“ wahrgenommen werden. 

3. Was – eventuell auch 
Überraschendes – habt ihr aus 
dem DC „mitgenommen“?

Mesot: Ich stellte fest: Es gibt einen Unterschied zwischen professora-
ler und „managerialer“ Erfolgskompetenz. Das hat viel mit dem Thema 
Delegation und einer möglichen Kontrollneigung zu tun. Wissenschaft-
ler*innen tendieren eventuell stärker dazu, die Dinge im Detail zu durch-
denken und jeden Punkt verstehen zu wollen. Warum? Nun, in der For-
schung ist das einer der Erfolgsfaktoren, Probleme bis ins kleinste Detail 
zu zerlegen, zu verstehen und von da aus auf Lösungssuche zu gehen. 

Im Management einer Organisation ist die Vielfalt der Aufgaben hinge-
gen nur dann zu bewältigen, wenn ich loslassen, Dinge delegieren und in 
die Verantwortung anderer geben kann. Damit man mich nicht missver-
steht, das müssen und machen Professor*innen natürlich auch, aber die 
Notwendigkeit bzw. Ausgeprägtheit dieser Kompetenz ist im Manage-
ment meines Erachtens höher. Es geht darum, die richtige Balance zu 
finden: Wie tief durchdringe ich Themen, wann gebe ich ab? 
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Lernen bedeutet auch, etwas über sich zu lernen. Als Wissenschaft-
ler*innen sind wir sehr intrinsisch motiviert, Wissen in unseren For-
schungsgebieten aufzubauen. Durch diesen Prozess wurde – auch bei 
mir – die Lust geweckt, etwas über mich selbst, die anderen und die 
eigene Wirkung auf andere zu erfahren.

Dannath: Ich fand spannend, dass es auch viele Kleinigkeiten zu entde-
cken gab: Zum Beispiel, dass wir einander öfter ausreden lassen sollten 
und den Raum öffnen für den Diskurs in unseren Schulleitungssitzun-
gen. Oder Aspekte wie, dass wir einander und andere mehr loben und 
ihnen Anerkennung schenken könnten sowie dass wir uns untereinan-
der expliziter ermutigen und bestärken könnten. 

Solche kleinen bis mittelgroßen Dinge addieren sich auf und ergeben 
in der Summe einen viel hochwertigeren Umgang miteinander. Und was 
nicht zu verachten war: Nicht nur das, was noch fehlte oder zu gering 
ausgeprägt war, hatte Platz, sondern es war besonders schön zu sehen 
und zu lesen, welche Kompetenzen die anderen haben, was wir alles be-
reits sehr gut machen. Das war „Futter für die Seele“.

Keller Creus: Das hat mich im Vergleich zu anderen Organisationen 
tatsächlich überrascht – diese extreme Neidlosigkeit. Ihr wart einfach 
stolz, wenn jemand gut war!

4. Welche Veränderungen, die sich 
auf das DC zurückführen lassen, 
beobachtet ihr bei euch selbst? 
Welche beim Schulleitungsteam 
als Ganzem?

Dannath: Ich erlebe bei uns inzwischen einen transparenteren 
Umgang miteinander und ein höheres Level an Leichtigkeit, was  
Feedback und den Umgang mit den eigenen blinden Flecken angeht. Da-
durch, dass wir über sie gelesen und sie auch miteinander geteilt haben, 
sind sie „besprechbar“ – sie liegen auf dem Tisch. Das erlaubt uns einen 
ganz anderen Umgang mit unseren Ecken und Kanten und einen Prozess 
des gemeinsamen Lernens. 

Die Ergebnisberichte teilten wir nicht vollständig miteinander, aber es 
gab einen Workshop – Doris, du hattest es vorhin angesprochen –, bei 
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denen alle den anderen die zentralen Erkenntnisse aus ihrem jeweiligen 
Bericht vorstellten.

Mesot: Das ist tatsächlich nicht zu unterschätzen, denn es brauchte zu 
Beginn eine gewisse Überwindung, sich zu exponieren. 

Dannath: Absolut. Während in der Wirtschaft spätestens ab dem mitt-
leren Management Dinge wie Feedback-Gespräche und andere entwick-
lungsorientierte Verfahren gang und gäbe sind, wird Feedback in der 
akademischen Welt noch hauptsächlich als ein Herausfordern, Hinter-
fragen, Kommentieren oder auch Loben akademischer Leistung verstan-
den. 

Management- und Leadership-Entwicklung sind noch nicht besonders 
stark etablierte Mechanismen in der Ausbildung akademischer Füh-
rungskräfte. Der Fairness halber muss man aber sagen, dass das Thema 
des Exponierens auch in der Privatwirtschaft ein herausforderndes ist. 

Mesot: Na, dann haben wir ja nochmal Glück. Spaß beiseite: Wichtig sind 
mir auch die Änderungen, die wir nicht einfach festgestellt, sondern ak-
tiv eingeführt haben. Ein Beispiel ist unser Buddy-System: Jedes Schul-
leitungsmitglied wählte eine andere Person, mit der man sich unmittel-
bar Feedback geben, aber auch frei über Themen diskutieren kann, mit 
denen man gerade hadert, bei denen es nicht so gut funktioniert, bei 
denen man Fragen hat. 

Dannath: Das habe ich auch als wertvollen Schritt erlebt. In der Fach-
sprache würde man sagen, wir haben ein „Peer Coaching“ eingeführt. 
So können wir Themen auf Augenhöhe und vertraulich besprechen, die 
sowohl im eigenen Bereich liegen können als auch im Gremium selbst. 

Du erinnerst dich vielleicht daran, dass eine Person aus der Runde nicht 
zufrieden war mit der Art der Sitzungsleitung einer anderen Person. 
Auch hier: Uns ist es gelungen, das Thema „auf den Tisch zu legen“ und 
besprechbar zu machen. Ich erlebe das alles als enorm vertrauensstif-
tend und – nicht zu unterschätzen – als entlastend. Ich fühle mich ein-
fach viel weniger als Einzelkämpferin. 

Mesot: Das geht mir ähnlich. Deshalb bin ich über unsere anderen Ände-
rungen froh: Wir werden die Teamentwicklung ab sofort zu einem festen 
Bestandteil in unseren zwei großen jährlichen Retreats machen. 

Zudem geht es mir sehr gut mit der Entscheidung, dass die Sitzungslei-
tung nun jedes Mal von einer anderen Person übernommen wird. Das 
mag nach einer Kleinigkeit aussehen – du hattest diese Kleinigkeiten ja 
vorhin auch angesprochen, Julia –, aber es fördert bereits jetzt sichtbar 
das Verantwortungsgefühl der Einzelnen für das Gesamte. 

Dannath: Da gebe ich dir absolut recht. Diese „Kleinigkeit“ hat schon 
jetzt dazu geführt, dass ich mich stärker „auskunftsfähig“ für die Ge-
samtschule fühle; ich fühle mich nicht mehr unwohl damit, zu Themen 
außerhalb meines Kompetenzbereichs angesprochen zu werden, weil ich 
die Gedanken, Sorgen und Themen der anderen nachvollziehen kann.
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Mesot: Es hat sich wirklich ein starkes Wir-Gefühl entwickelt. Ich bemer-
ke zum Beispiel, dass die anderen sich mitverantwortlich fühlen, wenn 
eine*r von uns angegriffen wird. Wir fühlen uns mitverantwortlich, wir 
stehen mehr füreinander ein. Bei diesem „vom Nebeneinander zum Für-
einander“ ist zwar noch Luft nach oben, aber der Unterschied ist merk-
lich.

Dannath: Man möchte fast meinen, du wärst der Psychologe und nicht 
ich (lacht). 

Mesot: Ja, vielleicht entdecke ich eine neue Leidenschaft – aber im Ernst, 
das hat spürbare Auswirkungen für mich als Präsidenten: Wenn wir mög-
lichst wenig Friktion innerhalb des eigenen Managements haben, ist es 
leichter, gemeinsam getragene Entscheidungen durchzukriegen und un-
sere Anliegen zu kommunizieren. Man merkt, ob alle zusammenstehen 

oder ob der Präsident vorne steht und alle anderen sich 
wegdrehen – im übertragenen Sinne gesprochen. 

Dannath: Und am Ende ist es ganz simpel: Es macht auch 
einfach mehr Spaß! Wenn man sich besser kennt und das 
Visier hochklappen kann, muss man nicht mehr so viel 
Energie darauf verwenden, sich zu verstecken und zu ver-

biegen. Einmal ganz davon abgesehen, dass das schlicht anstrengend 
und nicht besonders freudvoll ist, wissen wir, dass dieses „Surface  
Acting” unter anderem schlecht für die mentale Gesundheit ist (im  
Speziellen: emotionale Erschöpfung; Grandey, 2003; Ozcelik, 2013). Das 
heißt, offener miteinander umgehen zu können, steigert die Lebensqua-
lität – im Gremium und auch ganz persönlich!

5. Welchen Stellenwert wird dieses 
Verfahren auch in Zukunft für 
das Gremium der Schulleitung 
mit seiner immer mal wieder 
wechselnden Besetzung haben?

Mesot: Wir werden das Verfahren auf jeden Fall weiter nutzen, unter an-
derem beim Onboarding neuer Kolleginnen und Kollegen in der Schul-
leitung. Die Veränderungen im Umgang miteinander sind kein Selbst-
läufer oder etwas, das sich ein für alle Mal einstellt. Wenn wir nicht 
permanent daran arbeiten, übernehmen die „Fliehkräfte”. Das bedeutet: 
Wenn die Besetzung eines solchen Gremiums von Zeit zu Zeit wechselt, 

» Es hat sich wirklich ein starkes 
Wir-Gefühl entwickelt. «

Joël Mesot
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sollte es einen stabilen Kern geben, den wir kultivieren – etwas Bestän-
diges, das nicht an einzelnen Personen hängt. Ansonsten haben wir es 
deutlich schwerer, unsere Arbeit effektiv zu gestalten, weil es immer 
wieder Reibungsverluste gibt. 

Dannath: Genau, deshalb können wir uns auch in der mittleren Zukunft 
einen „Pit Stop” in unserer jeweils eigenen „Learning Journey” vorstel-
len: „Wie sieht es aus, wo stehe ich jetzt?“, „Wie habe ich mich entwi-
ckelt?“, „Was habe ich aus den damaligen Erkenntnissen gemacht?“ 
Aber mehr noch, es geht es nicht nur um die Entwicklung (Development- 
Center), sondern auch um die Personalauswahl. Deshalb nutzen wir das 
Verfahren inzwischen auch als Assessment-Center, wenn wir externe 
Kandidat*innen rekrutieren, und dann – nach erfolgreicher Stellenbe-
setzung – für das Onboarding. 

Denn eins dürfen wir nicht vergessen: Unsere Schulleitungsmitglieder 
sind für große Bereiche verantwortlich und führen – indirekt – viele 
Menschen. Bekanntlich wirkt sich gute Führung auf die Gesundheit, das 
Wohlbefinden, die Leistung und die Bereitschaft der Mitarbeitenden 
aus, sich für die Arbeitgeberin, also in unserem Fall für unsere Hoch-
schule, zu engagieren. Wir können es uns nicht leisten, das Potenzial 
zu vernachlässigen, das durch Investitionen in die Sozial- und Leader- 
ship-Kompetenzen unserer Top-Führungskräfte gehoben werden kann.

6. Warum sind solche Verfahren in 
der Wissenschaft und damit auch 
in Hochschulleitungen noch so 
selten?

Dannath: Stimmt, soweit wir wissen, ist es (noch) eher ungewöhnlich, 
solche Development-Center in einem akademischen Umfeld durchzu-
führen. In der Privatwirtschaft werden sie vergleichsweise häufig ein-
gesetzt, um Führungskräften zu helfen, ihr Bestmögliches zu erreichen. 
Bislang fußen Gratifikation und Beförderungsmechanismen in der Wis-
senschaft vor allem auf akademischen Meriten – das ist die „Standard-
währung”. 

Die Themen „Führung“ und „Personalentwicklung“ – also zumindest ab-
seits fachlicher Kompetenzen – stehen noch nicht im Vordergrund. Sie 
sind aber sanft im Kommen. Nach und nach mehrt sich die Erkenntnis, 
dass die Entwicklung von Führungskompetenzen an Hochschulen auch 
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von großem Nutzen für den globalen Erfolg der jeweiligen Institution 
sein kann. 

Keller Creus: Ich kann das aus der Außenperspektive bestätigen. Bei 
einem Managementteam, einer Geschäftsleitung in der Privatwirtschaft 
erlebe ich im Führungsteam einen selbstverständlicheren Führungs-
anspruch und ein einheitlicheres Führungsverständnis als oberstes 
Führungsgremium. Die Führungsstrukturen z. B. einer ETH oder an Uni-
versitäten, wo Professor*innen bis zur Pension berufen werden, sind 
hingegen einzigartig. 

Fragen wie „Was legitimiert zur Führung in so einem Konstrukt?“, wie 
du – Julia – sie stelltest, „Sind es demonstrierte Führungskompetenzen 
oder ist es der wissenschaftliche ‚Track Record‘?“, „Welche Werte vertre-
ten wir?“ werden in der Regel weniger gestellt. Auch Kompetenzen im 
Eingreifen, im umfassend Delegieren, oder auch im Konfliktmanagement 
sind in der Regel weniger vorhanden. Die entscheidende Frage ist: „Wie 
lange kann man in der akademischen Welt noch erfolgreich sein, wenn 
man das nicht differenziert?“

Mesot: Ich denke auch, dass die akademische Welt nicht daran vorbei-
kommen wird, ebenfalls vermehrt auf Führungskräfte-Entwicklung zu 
setzen. Vielleicht hat es in der Vergangenheit gereicht, eine Hochschule 
einfach zu managen – und selbst das hat „man“ als Professor*in ja nicht 
unbedingt gelernt. Jetzt muss sie jedenfalls geführt werden (Anmer-
kung: im Sinne von Leadership). Diese Entwicklung ist sicher auch vor 
dem Hintergrund zunehmender Komplexität in der Führung einer Hoch-
schule zu sehen. Positionen in der Hochschulleitung sind zum Teil kaum 
noch zu besetzen, weil sich das – salopp gesagt – niemand antun will. 

Eventuell wird es da als zusätzliche Belastung erlebt, sich auch noch mit 
der eigenen Entwicklung zu beschäftigen. Paradoxerweise wären genau 
die Dinge, die ein solcher Entwicklungsprozess mit sich bringen kann – 
wir hatten vorhin darüber gesprochen – jene, die eine solche Tätigkeit 
nicht nur „ertragbar”, sondern sogar freudvoll machen könnten. Ein Bei-
spiel wäre weniger Einzelkämpfertum und dafür mehr Teamgeist. 

Dannath: Spannend. Aus dem, was du sagst, höre ich verschiedene Mo-
tivationen heraus, sich auf ein solches Verfahren einzulassen, zum Bei-
spiel „pain” und „pleasure”. Fehlt noch „purpose”, aber das hatten wir 
bereits angesprochen: unsere Mission und Vision. 

Erstaunlich ist, dass vielfach der Schmerz, der „pain” klar wahrgenom-
men wird, aber trotzdem noch ein Widerstand gegen solche Verfahren 
besteht. Da könnte ich jetzt mal provozierend sagen: Entweder ist der 
Schmerz noch nicht groß genug oder die Hochschulwelt hat diese The-
men wirklich immer noch nicht genug „auf dem Schirm”. 
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7. Was würdet ihr Personal-
entwickler*innen an Hochschulen 
empfehlen, die sich dafür 
einsetzen wollen, ein solches 
Verfahren zu etablieren?

Mesot: In einem Wort: Mut! Den brauchen nicht nur die Personalentwick-
ler*innen, die ein vielleicht noch nicht so gängiges Verfahren vorschla-
gen, sondern natürlich auch alle Beteiligten. Wenn es ihnen gelingt, die 
Neugierde der Mitglieder der Hochschulleitung zu wecken, haben Sie 
schon „den Fuß in der Tür”. Denn Mut bedeutet letztlich nichts anderes, 
als die Chance auf positive Veränderungen höher zu gewichten als die 
Angst vor dem Risiko des Scheiterns. 

In der Wissenschaft haben wir an sich die besten Voraussetzungen da-
für. Appellieren Sie an den Forschungsgeist, die Lust am Experimentie-
ren! In unserer fachlichen Arbeit ist das doch genau der Weg des Fort-
schritts, warum dann nicht auch im Überfachlichen? Und in meiner Rolle 
als Präsident würde ich noch hinzufügen: Die Personalentwickler*innen 
benötigen unbedingt den Rückhalt der Mitglieder der Hochschulleitung. 
Ein Development-Center wie das, das wir gemacht haben, ist intensiv 
und man braucht die Bereitschaft der Teilnehmenden, sich offen und 
bereitwillig darauf einzulassen. 

Dannath: Ich möchte das unbedingt unterstreichen. Wenn die Leitung 
einer Hochschule mit gutem Beispiel vorangeht, kann das sehr kultur-
prägend wirken. Ob uns das bewusst ist oder nicht: Es sind ständig Au-
gen auf uns gerichtet und sowohl unser Tun als auch unser Nicht-Tun(!)
prägen das, was in unseren Organisationen und Institutionen als ange-
messen oder erwünscht gilt. Personalentwickler*innen können das be-
tonen, um die Relevanz eines solchen Verfahrens zu verdeutlichen. 

Über das „Ob” hinaus halte ich das „Was” für zentral: Es braucht eine 
klare Vorstellung davon, welche Kompetenzen für die Rolle eines Schul-
leitungsmitglieds relevant sind, damit Klarheit darüber besteht, was zu 
bewerten und zu entwickeln ist. 

Das ist ja an sich nichts Neues, wenn es um die Konzeption eines di-
agnostisch relevanten Verfahrens wie eines Assessment- oder  
Development-Centers geht. Aber gerade in diesem Fall wirft es die Frage 
auf: Haben wir uns schon einmal explizit damit beschäftigt, was eigent-
lich eine Hochschulleitung erfolgreich macht? Die wissenschaftliche  
Expertise ist es, wie vorher erwähnt, garantiert nicht allein. 

Eine weitere Empfehlung ist, das Ganze nicht als „One Hit Wonder” an-
zusehen, sondern als Prozess – sowohl auf der individuellen Ebene als 
auch auf der institutionellen. Nur mit der nötigen Ausdauer kann sich 
auch die ganze Wirkung entfalten. 

Mesot: Und diese Wirkung braucht es – oder wenn ich mal nur von uns, 
von der ETH, spreche: Die brauchen wir. Ich habe zu Beginn von den 
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großen Erwartungen gesprochen, die an die Hochschule herangetragen 
werden. Die ETH Zürich ist eine der besten technischen Hochschulen der 
Welt; wir stehen in einem globalen Wettbewerb um die besten Köpfe. Die 
Situation ist für andere europäische Hochschulen eine ähnliche. 

Wir müssen somit auch auf Führungsebene kompetitiv bleiben, was be-
deutet, dem Thema Leadership und persönliche Entwicklung diejeni-
ge Bedeutung zuzugestehen, die es heute verdient. Und das geht eben 
nicht, ohne immer wieder an uns zu arbeiten, uns in Frage zu stellen und 
weiterzuentwickeln. Andere tun das auch oder werden es vermehrt tun. 
Die Frage von Personalentwickler*innen an ihre Hochschulleitung könn-
te daher lauten: „Könnt ihr es euch eigentlich noch leisten, das nicht auf 
die gleiche Weise zu tun?“ 

Dannath: Das illustriert übrigens auch eines gut: Wenn Personalentwick-
ler*innen  solche Fragen stellen und ihre Hochschulleitung „challengen” 
wollen, ist es hilfreich, wenn sie als Partner*innen auf Augenhöhe wahr-
genommen werden. Wie ist ihre Beziehung zur Hochschulleitung? Zeigen 
sie, dass sie Personalentwicklung als Mittel zur Erreichung der strate-
gischen Ziele der Hochschule sehen? Denken sie in den großen Zusam-
menhängen und nicht nur im operativen Tagesgeschäft von Kursen und 
Kursadministration? 

Wenn Personalentwickler*innen das Vertrauen der Hochschulleitung 
genießen, wird es ihnen deutlich leichter fallen, sie für ein solches Ver-
fahren zu begeistern. Das gilt darüber hinaus sogar für die ganze Hoch-
schule, zum Beispiel für die Professor*innen, denn auch sie haben über 
gutes wie auch schlechtes Leadership einen enormen Einfluss. 

Apropos, das darf auf keinen Fall vergessen werden: Das Thema „Part-
ner*innen auf Augenhöhe” gilt gleichermaßen für die Dienstleisten-
den, die für das Verfahren herangezogen werden, wie z. B. Beratungs
unternehmen. Wir haben bei der Auswahl darauf geachtet, dass das 
Unternehmen Erfahrungen mit derartigen Verfahren im Topmanage-
ment hat. Das geht soweit, dass die entsprechenden Berater*innen bzw. 
Assessor*innen eine gewisse Seniorität im Umgang mit den Hochschul-
leitungsmitgliedern ausstrahlen müssen. In unserem Fall konnten wir 
sogar eine Firma finden, die bereits im Hochschulwesen unterwegs war 
– ein nicht zu unterschätzender Vorteil. 

Denn die Dienstleistenden müssen unbedingt darauf achten, Materia-
lien wie Fallstudien nicht einfach nur leicht von jenen aus der Privat-
wirtschaft abzuwandeln, sondern genau an die Herausforderungen und 
Anforderungen einer Hochschule und einer Hochschulleitung anzupas-
sen. Sie müssen verstehen, was das Management und das Leadership 
einer Hochschule anders macht als in einem Unternehmen der Privat-
wirtschaft. 

Wenn man solche Partner*innen für sein Vorhaben findet, ist es wahr-
scheinlicher, dass das Verfahren ernst genommen und als relevant an-
gesehen wird – und es auch ist! 
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