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INTERFACE

Abstract

Im Rahmen des Projekts «FIT for the Future» fiihrte der ETH-Rat im ETH-Bereich eine interne Konsultation zu zwei
Modellvarianten fiir die Weiterentwicklung des ETH-Bereichs (SNL und SNLs) durch. Die beiden Varianten unterschei-
den sich insbesondere hinsichtlich des Grads der Integration der vier Forschungsanstalten. Ziel des Projekts ist es, die
Zusammenarbeit und Koordination zwischen den vier Forschungsanstalten und den zwei Hochschulen zu stirken, Sy-
nergien zu nutzen und administrative Hindernisse zu vermeiden. Die Stellungnahmen zeigen, dass grundsatzlich beide
Varianten zur Erreichung der von ETH-Rat und Institutionen gemeinsam festgelegten Ziele fiir eine zukunftsgerichtete
Organisation und Struktur des ETH-Bereichs beitragen kdnnen.

Mehrheitlich wird in den Stellungnahmen die Modellvariante SNLs bevorzugt. Sie wird als pragmatisch und als ver-
gleichsweise risikoarm beurteilt. Weiter stiarkt die Modellvariante SNLs die Zusammenarbeit und bewahrt die Eigen-
standigkeit der Forschungsanstalten. Dem Modell SNL wird zwar ein grosseres Potenzial im Hinblick auf die Integration
und die strategische Steuerung attestiert. Gleichzeitig bestehen jedoch erhebliche Vorbehalte hinsichtlich der Komple-
xitat des Transformationsprozesses, der Akzeptanz innerhalb des ETH-Bereichs sowie negativer Auswirkungen auf Au-
tonomie, Kultur und wissenschaftliche Exzellenz.

Die Stellungnahmen machen deutlich, dass viele Institutionen die Qualitdt des Transformationsprozesses als genauso
wichtig erachten wie die Wahl der Modellvariante. Unabhéngig von der Wahl des Modells werden klare Zielbilder,
transparente Entscheidungsgrundlagen, eine zweckmaéssige Governance und die frithzeitige Einbindung der Mitarbei-
tenden als Erfolgsfaktoren fiir eine Weiterentwicklung des ETH-Bereichs genannt. Alle Institutionen des ETH-Bereichs
sind bereit, den eingeleiteten Entwicklungsprozess konstruktiv mitzugestalten.
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1. Zusammenfassung

1.1 Ausgangslage und Zielsetzung

Gestlitzt auf die strategischen Ziele des Bundesrats fiir den ETH-Bereich sowie den strategischen Plan des ETH-Rats fiir
die Jahre 20252028 haben der ETH-Rat und die Leitungsgremien der Institutionen des ETH-Bereichs gemeinsam acht
Ziele fiir eine zukunftsgerichtete Organisation und Struktur des ETH-Bereichs festgelegt. Die Ziele adressieren auch die
verschiedenen Empfehlungen der Zwischenevaluationen des ETH-Bereichs von 2019 und 2023,

An seiner Klausursitzung im Juli 2024 hatte der ETH-Rat, unterstiitzt von den Direktoren/-innen der Forschungsanstal-
ten, entschieden, im ETH-Bereich eine Vorkonsultation fiir das Organisationsentwicklungsprojekt «FIT for the Future»
zu lancieren. Ziel war es, zu ermitteln, wie diese acht Ziele (siche Anhang I) erreicht werden konnen.

In einem zweiten Schritt hat der ETH-Rat im Mérz 2026 zwei Modellvarianten zur Organisationsentwicklung des ETH-
Bereichs in die interne Konsultation im ETH-Bereich geschickt. Ziel der Anpassung der Organisation ist es, eine ver-
besserte Zusammenarbeit und eine engere Koordination im ETH-Bereich zwischen den vier Forschungsanstalten (PSI,
WSL, Empa, Eawag) und der ETH Ziirich sowie der EPFL zu erreichen.

Die Schulleitungen der beiden Hochschulen bezichungsweise die Direktionen der Forschungsanstalten sowie die Mit-
wirkungsberechtigten der Institutionen wurden eingeladen, sich mittels eines Fragenkatalogs zu den zwei Modellvari-
anten zu dussern. Die interne Konsultation im ETH-Bereich wurde vom 9. Mérz bis 10. Juni 2026 durchgefiihrt. Der
ETH-Rat hat Interface mit der Erstellung eines Konsultationsberichts beauftragt. Diesem Auftrag kommen wir mit dem
vorliegenden Dokument nach.

Ziel des vorliegenden Dokuments ist es, die eingegangenen Stellungnahmen zusammenzufassen. Dies erfolgt entlang
der vier Fragestellungen, die der ETH-Rat fiir die interne Konsultation formuliert hat. Die Fragen lauten wie folgt:

1. Inwiefern konnen die Varianten «SNLs» und «SNL» aus Ihrer Sicht die Ziele, die sich der ETH-Rat und die Institu-
tionen des ETH-Bereichs gemeinsam gesetzt haben, erfiillen?

2. Welche Chancen/Risiken sehen Sie fiir die Varianten «SNLs» und «SNL»?

3. Welche Rahmenbedingungen miissten aus IThrer Sicht erfiillt sein, damit die Variante «SNLs» oder «SNLy erfolg-
reich umgesetzt werden kann?

4. Welchen Beitrag konnen Sie leisten, um die Variante «SNLs» oder «SNL» zu einem nachhaltigen Erfolg zu fiihren?

1.2 Methodisches Vorgehen und Riicklauf

Die zwei Schulleitungen (ETH Ziirich und EPFL) und die vier Direktionen der Forschungsanstalten (PSI, WSL, Empa
und Eawag) wurden gebeten, eine konsolidierte Stellungnahme je Institution einzureichen. Die Weiterleitung der Kon-
sultationsdokumente an die Mitwirkungsberechtigten innerhalb der sechs Institutionen iiberliess der ETH-Rat den Schul-
leitungen respektive den Direktionen. Weiter haben die Personalvertretungen eine gemeinsame Stellungnahme verfasst.

Die Stellungnahmen umfassen iiber 250 Seiten. Bei deren Auswertung wurde keine Gewichtung vorgenommen, das
heisst, die Stellungnahmen der Schulleitungen, der Direktionen und der Hochschulversammlungen sowie der Personal-
vertretungen wurden gleichbehandelt.

Ergénzende Bemerkungen sind in Kapitel 7 ausgewiesen: Diese kdnnen nicht den Fragen zugeordnet werden, wurden
in den Stellungnahmen aber eingebracht.

1 Zwischenevaluation 2023 des ETH-Bereichs — Bericht der Expertenkommission vom 19. April 2023. URL: https:/ethrat.ch/wp-
content/uploads/2023/10/IE23-Expert-Report-DE. pdf
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1.3 Ergebnisse der internen Konsultation
Wir fassen nachfolgend die Ergebnisse zu den vier Fragestellungen zusammen.

| Frage 1: Inwiefern kénnen die Varianten «SNLs» und «SNL» aus lhrer Sicht die Ziele, die sich der ETH-Rat und die
Institutionen des ETH-Bereichs gemeinsam gesetzt haben, erfiillen?

Aus Sicht der Institutionen kdnnen beide Modellvarianten die gemeinsam gesetzten Ziele grundsatzlich erreichen. Die
Modellvarianten setzen jedoch unterschiedliche Schwerpunkte. Die Modellvariante SNLs wird mehrheitlich als prag-
matischer und risikodrmerer Ansatz beurteilt, der die Koordination zwischen den Forschungsanstalten starke und gleich-
zeitig bestehende institutionelle Stirken bewahre. Die Wirkung der Modellvariante SNLs wird als vergleichsweise we-
niger tiefgreifend eingeschétzt und héngt stark von klaren Zielbildern, einer wirksamen Governance sowie ausreichen-
den Ressourcen ab.

Der Modellvariante SNL wird langfristig ein hoheres Potenzial fiir die Stirkung der strategischen Steuerung, die In-
tegration und die Umsetzung neuer zentraler Vorhaben zugeschrieben. Gleichzeitig 16st sie geméss den Stellungnahmen
erhebliche Widerstinde und Unsicherheiten aus. Es werden negative Auswirkungen auf Flexibilitdt, Autonomie und
bestehende Stérken der Forschungsanstalten befiirchtet.

Insgesamt steht SNLs fiir einen inkrementellen Weiterentwicklungsansatz, wihrend SNL als deutlich tiefgreifenderes
und damit anspruchsvolleres Reorganisationsvorhaben eingeschitzt wird. SNLs wird in einer deutlichen Mehrheit der
Stellungnahmen bevorzugt und bei der Umsetzung mitgetragen.

Zum Zeitpunkt der internen Konsultation sind die Priaferenzen wie folgt verteilt:

— Die Modellvariante SNLs wird von den Direktionen des PSI, der Empa, der Eawag und den Personalvertretungen
aller Forschungsanstalten bevorzugt. Die Personalvertretungen der Forschungsanstalten praferieren in ihrer gemein-
samen Stellungnahme die Modellvariante SNLs und lehnen die Modellvariante SNL ab.

— Fiir die Direktion der WSL kommen derzeit beide Modellvarianten infrage, sofern sie weiterentwickelt werden und
es eine klare Aussage dazu gibt, warum die Modellvarianten gegeniiber dem Status quo zu bevorzugen sind. Ausser-
dem miissten geméss der Direktion der WSL verschiedene Verbesserungen an beiden Varianten durchgefiihrt wer-
den.

— Die Schulleitung der ETH Ziirich und die Assemblée d’Ecole der EPFL bevorzugen zum Konsultationszeitpunkt
ebenfalls die Modellvariante SNLs.

— Die Schulleitung der EPFL und die Hochschulversammlung der ETH Ziirich bevorzugen die Modellvariante SNL.

| Frage 2: Welche Chancen/Risiken sehen Sie flr die Varianten «SNLs» und «SNL»?

Gemiss den Riickmeldungen aus der internen Konsultation bietet die Modellvariante SNLs die Chance einer pragmati-
schen, schrittweisen und vergleichsweise risikoarmen Weiterentwicklung des bestehenden Systems. SNLs starkt die
Koordination und Zusammenarbeit der Forschungsanstalten unter einem gemeinsamen strategischen Dach, ermoglicht
gewisse Effizienzgewinne und Skaleneffekte und bewahrt gleichzeitig die institutionelle Autonomie, die wissenschaft-
liche Exzellenz und die Identitit beziehungsweise die Kultur der Forschungsanstalten. Zudem wird ihr eine hohere Ak-
zeptanz innerhalb des ETH-Bereichs zugeschrieben. Als Risiken der Modellvariante SNLs werden insbesondere die
begrenzte Transformationswirkung, eine erhohte organisatorische Komplexitit durch zusétzliche Governance- und Ko-
ordinationsstrukturen, mogliche Beeintrachtigungen der Unterstiitzungsdienste sowie die Gefahr einer fortbestehenden
Fragmentierung genannt. Es wird darauf hingewiesen, dass viele der erwarteten Vorteile auch ohne Reorganisation er-
reicht werden konnten.

Die Chancen der Modellvariante SNL liegen gemiss Konsultation in einer stirkeren strategischen Steuerung, klarerer
Governance, grosseren Skaleneffekten und einer stirkeren Integration der Forschungsanstalten. Die Variante SNL
konnte die Umsetzung grosser strategischer Initiativen erleichtern, die Bildung neuer zentraler Einheiten (insbesondere
die «Digital Unit») unterstiitzen und die gemeinsame Positionierung der Forschungsanstalten innerhalb und ausserhalb
des ETH-Bereichs stirken, insbesondere die internationale Sichtbarkeit. Gleichzeitig birgt die Modellvariante SNL ge-
miéss interner Konsultation erhebliche Risiken: Dazu zihlen die hohe organisatorische, kulturelle und finanzielle Kom-
plexitét der Transformation, mogliche Verluste institutioneller Identitdt, Marken und Profile der Forschungsanstalten
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sowie die Gefahr einer stirkeren Biirokratisierung mit lingeren Entscheidungswegen und geringerer Agilitét. Insgesamt
wird der Mehrwert der Modellvariante SNL gegeniiber dem Status quo oder der Variante SNLs von mehreren Instituti-
onen als unklar beurteilt, wahrend gleichzeitig ein erhebliches Risiko gesehen wird, dass die Erwartungen an die Reor-
ganisation nicht erfiillt werden.

| Frage 3: Welche Rahmenbedingungen missten aus lhrer Sicht erfillt sein, damit die Variante «<SNLs» oder « SNL»
erfolgreich umgesetzt werden kann?

Fiir die erfolgreiche Umsetzung beider Modelle sind laut den Institutionen eine klare, aus der Strategie abgeleitete Vision
mit definierten Zielen, messbarem Nutzen und nachvollzichbarer Kommunikation sowie eine frithzeitig festgelegte,
transparente Governance mit eindeutigen Rollen und Verantwortlichkeiten notwendig. Entscheidungen miissen gemass
den Stellungnahmen auf fundierten Kosten-Nutzen- und einer Chancen-Risiko-Analyse beruhen und im gesamten Pro-
zess transparent und nachvollziehbar kommuniziert werden.

Weiter sind ausreichende finanzielle und personelle Ressourcen sowie eine Umsetzungsplanung erforderlich, damit die
Realisierung der beiden Varianten gelingen kann. Wahrend der Transformation miissen der laufende Forschungsbetrieb,
die wissenschaftliche Exzellenz sowie die Autonomie, die Identitdt und die Kultur der Forschungsanstalten gewahrt
bleiben. Gleichzeitig soll die gewihlte Losung die Zusammenarbeit und die strategische Kohdrenz im ETH-Bereich
starken.

Als zentraler Erfolgsfaktor fiir die Umsetzung wird die friihzeitige und substanzielle Einbindung der Mitarbeitenden
genannt. Schliesslich miissen Unterstiitzungsdienste so ausgestaltet werden, dass sie die Forschung wirksam unterstiitzen
und gleichzeitig sinnvolle Standardisierungen und Effizienzgewinne ermoglichen.

Fiir die erfolgreiche Umsetzung von SNLs muss geméss der internen Konsultation sichergestellt werden, dass das Modell
als eigensténdige und langfristig tragfahige Losung funktioniert. Wichtig ist eine ausgewogene Governance, klare Fi-
nanzierungs- und Entscheidungsregeln sowie die gezielte Weiterentwicklung gemeinsamer Unterstiitzungsdienste auf
Basis fundierter Analysen. Die Prozesse miissten auch in SNLs stark harmonisiert sein.

SNL benoétigt gemiss der internen Konsultation eine verbindliche rechtliche Verankerung zum Schutz zentraler Themen-
felder und nationaler Auftrage sowie die Sicherstellung, dass Mitarbeitende keine rechtlichen oder materiellen Nachteile
erleiden. Weiter braucht es eine starke und ausgewogene Fiihrung, einen klar umrissenen Transformationsprozess und
klare Perspektiven fiir die Mitarbeitenden. Wichtig fiir die Umsetzung ist zudem eine gemeinsame Kultur, transparente
Prozesse, wirksame Mitwirkung und eine moglichst geringe Belastung des wissenschaftlichen Betriebs durch die Trans-
formation.

| Frage 4: Welchen Beitrag kdnnen Sie leisten, um die Variante «SNLs» oder «SNL» zu einem nachhaltigen Erfolg zu
fihren?

Die Institutionen formulieren in ihren Stellungnahmen eine konstruktive und 16sungsorientierte Haltung und sind bereit,
die Weiterentwicklung des ETH-Bereichs aktiv mitzugestalten. Sie mochten ihre fachliche Expertise, ihre institutionel-
len Stirken und ihre Erfahrungen in die Ausgestaltung von Vision, Governance, strategischen Prioritdten und Umset-
zungsprozessen einbringen.

Gleichzeitig hat fiir sie die Sicherung eines stabilen Forschungsbetriebs, die Unterstiitzung der Mitarbeitenden im Ver-
anderungsprozess sowie die Bereitstellung von Ressourcen fiir die Umsetzung hohe Prioritdt wahrend des Transforma-
tionsprozesses. Unabhéngig von der gewéhlten Modellvariante besteht grundsitzlich die Bereitschaft, die Reform mit-
zutragen, wenn die Bedenken der Institutionen und deren Personal adressiert und Uberlegungen transparent kommuni-
ziert werden.

| Weitere Ergebnisse

Die zusitzlichen Bemerkungen der Institutionen zeigen eine grundsétzliche Unterstiitzung der Ziele von «FIT for the
Future». Gleichzeitig bestehen Vorbehalte hinsichtlich des Prozesses, der Entscheidungsgrundlagen, der Transparenz
und der Umsetzbarkeit. Wiederholt werden unzureichende Informations- und Entscheidungsgrundlagen, insbesondere
eine fehlende Kosten-Nutzen-Analyse sowie unklare Risiken und Transformationskosten, kritisiert. Zudem wird die
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Bedeutung von Transparenz, Kommunikation und Partizipation sowie der Einbezug der Mitarbeitenden fiir eine erfolg-
reiche Umsetzung hervorgehoben. Mehrere Institutionen betonen die Wahrung institutioneller Autonomie, Organisati-
onskultur und institutsnaher Unterstiitzungsdienste und stellen infrage, ob die angestrebten Ziele zwingend eine Reor-
ganisation erfordern.

1.4 Schlussfolgerungen
Betrachten wir die Riickmeldungen zu den vier gestellten Fragen, so lassen sich die folgenden Schlussfolgerungen ab-
leiten:

— Die Modellvariante SNLs geniesst insgesamt breite Unterstiitzung. Sie wird als pragmatischer, risikodrmer und als
besser geeignet beurteilt, um die bestehende Struktur, die institutionellen Stirken, die Autonomie und die Identitét
der Forschungsanstalten zu bewahren.

— Beide Modellvarianten werden grundsétzlich als geeignet betrachtet, die angestrebten Ziele zu erreichen. Wéhrend
SNLs fiir eine schrittweise Weiterentwicklung steht, verfolgt SNL einen wesentlich umfassenderen Transformati-
onsansatz.

— Die Notwendigkeit sowie der potenzielle Zusatznutzen der Modellvariante SNL werden von den Forschungsanstalten
teilweise infrage gestellt. Es werden erhebliche Risiken in Bezug auf die Umsetzung, die Akzeptanz, die kulturelle
Integration sowie mdgliche negative Auswirkungen auf Agilitét, Flexibilitdt und wissenschaftliche Exzellenz iden-
tifiziert.

— Die Qualitdt der Umsetzung wird von den Institutionen als wichtiger eingeschétzt als die Organisationsstruktur an
sich. Unabhéngig von der gewdhlten Modellvariante werden darum klare strategische Zielbilder, eine wirksame
Governance, transparente Entscheidungsgrundlagen sowie die friihzeitige Einbindung der Mitarbeitenden als zent-
rale Erfolgsfaktoren genannt.

— Alle Institutionen zeigen eine konstruktive und l6sungsorientierte Haltung und erkliren sich in ihren Stellungnahmen
bereit, die Weiterentwicklung des ETH-Bereichs aktiv mitzugestalten.

1.5 Weiteres Vorgehen
Das weitere Vorgehen im Projekt «FIT for the Futurey ist abhéngig vom Entscheid fiir eine der beiden Modellvarianten:

— Fiir die Modellvariante SNLs wiére eine Anpassung der Verordnung des ETH-Rats iiber die Forschungsanstalten
erforderlich. Der ETH-Rat fiihrt in diesem Fall eine Amterkonsultation sowie eine erneute Anhérung im ETH-Be-
reich durch.

— Fiir die Modellvariante SNL wiren eine Revision des ETH-Gesetzes sowie weiterer Rechtsgrundlagen notwendig;
hier iberweist der ETH-Rat das Geschéft dem Eidgenossischen Departement fiir Wirtschaft, Bildung und Forschung
(WBF). Dieses fiihrt zum Entwurf fiir eine Gesetzesinderung zunichst eine Amterkonsultation durch, in die die
Institutionen des ETH-Bereichs {iber den ETH-Rat einbezogen werden, und — nach einem ersten (positiven) Be-
schluss des Bundesrats — zudem eine Vernehmlassung. Anschliessend iiberweist der Bundesrat das Geschéft dem
Parlament, das tiber die Revision des ETH-Gesetzes entscheidet.
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2. Einleitung

2.1 Ausgangslage

Gestlitzt auf die strategischen Ziele des Bundesrats fiir den ETH-Bereich sowie den strategischen Plan des ETH-Rats
(2025-2028) haben sich der ETH-Rat und die Leitungsgremien der Institutionen des ETH-Bereichs einstimmig auf acht
Ziele fiir eine zukunftsgerichtete Organisation und Struktur des ETH-Bereichs verstdndigt (sieche Anhang I). Die acht
Ziele adressieren auch die verschiedenen Empfehlungen der Zwischenevaluationsberichte fiir den ETH-Bereich aus den
Jahren 2019 und 2023.

An seiner Klausursitzung im Juli 2024 hatte der ETH-Rat, unterstiitzt von den Direktoren/-innen der Forschungsanstal-
ten, entschieden, eine Vorkonsultation fiir das Organisationsentwicklungsprojekt «FIT for the Future» zu lancieren. Ziel
der Vorkonsultation war es, zu kldaren, wie die oben erwihnten acht Ziele erreicht werden konnen.

In einem weiteren Schritt hat der ETH-Rat im Marz 2026 zwei Modellvarianten zur Organisationsentwicklung des ETH-
Bereichs in die interne Konsultation im ETH-Bereich geschickt. Die beiden Modellvarianten tragen die Arbeitsnamen
«Swiss National Labs (SNLs)» respektive «Swiss National Lab (SNL)».

— Im Vorschlag mit dem Arbeitstitel «Swiss National Labs» behalten die vier Forschungsanstalten (PSI, WSL, Empa,
Eawag) ihre Rechtspersonlichkeiten.

— Im Vorschlag mit dem Arbeitstitel «Swiss National Lab» werden die vier Forschungsanstalten zu einer Rechtsper-
sonlichkeit zusammengefiihrt.

— Bei beiden Modellvarianten erhalten die Forschungsanstalten einen neuen gemeinsamen Auftritt unter einem ge-
meinsamen Dach unter Beibehaltung ihrer Namen, ihrer Logos/Brands und ihrer Standorte (siche Anhang II fiir eine
detaillierte Beschreibung der Modellvarianten).

Beide Modellvarianten verfolgen das Ziel, die Zusammenarbeit der vier Forschungsanstalten zu verstiarken und sie zum
dritten Pfeiler des ETH-Bereichs neben den beiden ETH aufzuwerten.

Die Schulleitungen der beiden Hochschulen beziechungsweise die Direktionen der Forschungsanstalten sowie die Mit-
wirkungsberechtigten der Institutionen (das heisst die Hochschulversammlungen der beiden ETH und die Personalver-
tretungen der Forschungsanstalten) wurden im Rahmen einer internen Konsultation vom 9. Mérz bis 10. Juni 2026 ein-
geladen, einen Fragenkatalog zu den beiden Modellvarianten zu beantworten. Das vorliegende Dokument gibt eine
Ubersicht iiber die Ergebnisse der internen Konsultation. Alle Institutionen haben konsolidierte Stellungnahmen einge-
reicht. Zusitzlich haben die Personalvertretungen der vier Forschungsanstalten eine gemeinsame Stellungnahme einge-
reicht.

2.2 Zweck und Zielsetzung des Dokuments

Zweck des vorliegenden Dokuments ist die Analyse der eingegangenen Stellungnahmen im Rahmen der internen Kon-
sultation im ETH-Bereich zum Projekt «FIT for the Future». Ziel ist es, die Stellungnahmen entlang der vier Fragestel-
lungen der internen Konsultation zusammenzufassen.

2.3 Fragestellungen

Basierend auf den acht Zielen fiir eine zukunftsfahige Organisation und Struktur des ETH-Bereichs und den beiden
Modellvarianten «SNLs» und «SNL» hat der ETH-Rat einen Fragenkatalog mit vier Fragen formuliert, die in der Kon-
sultation beantwortet werden sollten:

1. Inwiefern konnen die Varianten « SNLs» und «SNL» aus Ihrer Sicht die Ziele, die sich der ETH-Rat und die Institu-
tionen des ETH-Bereichs gemeinsam gesetzt haben, erfiillen?

2. Welche Chancen/Risiken sehen Sie fiir die Varianten «SNLs» und «SNL»?

3. Welche Rahmenbedingungen miissten aus Threr Sicht erfiillt sein, damit die Variante «SNLs» oder «SNL» erfolg-
reich umgesetzt werden kann?
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4. Welchen Beitrag konnen Sie leisten, um die Variante «SNLs» oder «SNL» zu einem nachhaltigen Erfolg zu fiihren?

2.4 Methodisches Vorgehen und Riicklauf

Die Schulleitungen der beiden ETH und die vier Direktionen der Forschungsanstalten wurden gebeten, je eine konsoli-
dierte Stellungnahme einzureichen. Die Weiterleitung der Konsultationsdokumente an die Mitwirkungsberechtigten in-
nerhalb der sechs Organisationen iiberliess der ETH-Rat den Schulleitungen respektive den Direktionen. Weiter haben
die Personalvertretungen eine gemeinsame Stellungnahme verfasst. Die folgende Tabelle gibt einen Uberblick iiber die
Stellungnahmen.

D 2.1: Ubersicht Umfang Stellungnahmen

Institutionen Stellungnahmen Schullei-  Stellungnahmen Hochschulver- verschiedene Unterlagen als

tungen und Direktionen sammlungen/Personalvertretungen  Beilage zu den Stellungnahmen
Forschungsanstalten

PSI 6 Seiten 10 Seiten 27 Seiten

WSL 17 Seiten 2 Seiten (plus 75 Seiten Anhang) 22 Seiten

Empa 2 Seiten 5 Seiten 32 Seiten

Eawa 11 Seiten 3 Seiten (plus 11 Seiten Anhang) 27 Seiten

ETH Zdrich 1 Seite 2 Seiten 2 Seiten

EPFL 2 Seiten 1 Seite -

Gem. Stellungnahme der PV - 4 Seiten (exkl. Anhang) -

der vier FA

Hinweis: Nicht konsolidierte Anhange zu den Stellungnahmen (z.B. Detailauswertungen von Mitarbeitenden-Befragungen, Antworten
der Mitwirkungsberechtigten usw.) wurden nicht ausgewertet.
Legende: PV = Personalvertretungen; FA = Forschungsanstalten.

Insgesamt bildeten die iiber 250 Seiten Text die Grundlage fiir die nachfolgende Auswertung. Dabei sind wir wie folgt
vorgegangen:

— Im ersten Schritt wurden die zentralen Aussagen aus jeder Stellungnahme in einer Tabelle erfasst.
— Basierend darauf wurde im zweiten Schritt eine vorldufige deskriptive Zusammenfassung der zentralen Aussagen
erarbeitet.

Es wurde keine Gewichtung der Stellungnahmen vorgenommen, das heisst, die Stellungnahmen der Schulleitungen,
Direktionen und der Hochschulversammlungen sowie der Personalvertretungen wurden gleichbehandelt. Bei den Ant-
worten auf die Fragen treten eine Reihe von Redundanzen auf (&hnliche oder gleiche Argumente wurden auf mehrere
Fragen angegeben bzw. konnen diesen zugeordnet werden). Wir haben diese Redundanzen nicht bereinigt, da nach
unserer Einschétzung mehrmals beschriebene Argumente fiir die Institutionen besonders bedeutsam sind.
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3. Zielerreichung Modellvarianten (Frage 1)

Wir haben die Riickmeldungen zu Frage 1 «Inwiefern kdnnen die Varianten <SNLs» und <SNL» aus Threr Sicht die Ziele,
die sich der ETH-Rat und die Institutionen des ETH-Bereichs gemeinsam gesetzt haben, erfiillen?» ausgewertet und die
zentralen Aspekte aus Sicht der Befragten zusammengefasst.

Im Rahmen des Organisationsentwicklungsprojekts haben der ETH-Rat und die Institutionen des ETH-Bereichs acht
gemeinsame Ziele definiert:

— Ziel 1: Schaffung einer neuen missionsorientierten Einheit, inklusive der bendtigten Infrastruktur zum Thema «Di-
gitalisierung»

— Ziel 2a: Verbesserung der Instrumente zur Forderung der Zusammenarbeit innerhalb des ETH-Bereichs und dariiber
hinaus.

— Ziel 2b: Verbesserung der administrativen Prozesse und Verschlankung/Effizienzsteigerung unterstiitzender Dienste.

— Ziel 3: Schaffung einer Struktur fiir die Forschungsanstalten, die — in Ergdnzung zu den beiden Hochschulen — eine
einfachere Integration bestehender oder eine Unterstiitzung der Schaffung neuer missionsorientierter Einheiten in
der Zukunft ermoglicht.

— Ziel 4a: Verbesserung der Fahigkeit zur strategischen Koordination und zur gemeinsamen Entwicklung der Tétig-
keitsportfolios der Institutionen des ETH-Bereichs, um weiterhin an der Spitze der wissenschaftlichen und techno-
logischen Entwicklungen zu bleiben.

— Ziel 4b: Verlagerung oder Zusammenfiihrung von Einheiten wo angezeigt, um die Aufgabenprofile zu schirfen, die
gesellschaftliche Wirkung zu erhdhen, die Effizienz zu steigern und/oder Redundanzen zu vermindern.

— Ziel 5: Starkung der physischen Priasenz der Forschungsanstalten in der Romandie, unter Beibehaltung der Prasenz
der bestehenden Standorte.

— Ziel 6: Weiterentwicklung der Stiarken des aktuellen Systems, einschliesslich der dusserst wertvollen «Brands» und
Dienstleistungen sowie der engen Verbindungen zu den Stakeholdern.

Wir présentieren im Folgenden die {ibergeordneten Einschitzungen und anschliessend die Detailergebnisse nach Mo-
dellvariante. Die Detailergebnisse nach Institutionen finden sich im Anhang III.

3.1 Gesamtergebnis der internen Konsultation in Bezug auf die Zielerreichung
Die 13 eingegangenen Stellungnahmen der Institutionen lassen sich in einer Ubersicht wie folgt zusammenfassen.

| Beurteilung der Modellvariante durch die vier Forschungsanstalten

Die Direktionen des PSI, der Empa und der Eawag sowie die Personalvertretungen der vier Forschungsanstalten préfe-
rieren in ihren Stellungnahmen die Modellvariante SNLs im Hinblick auf die Zielerreichung. Die Begriindungen dafiir
présentieren sich wie folgt.

— Die Direktion des PSI beurteilt die Modellvariante SNLs als robusteren Pfad zur Erreichung der Ziele. Die Personal-
kommission bevorzugt ebenfalls die Modellvariante SNLs, da unter dieser die bestehenden Strukturen mit vier ei-
genstindigen Forschungsanstalten erhalten bleiben.

— Obwohl die Direktion der WSL beide Modellvarianten in der Konsultation als wenig attraktiv beurteilt, hilt sie fest,
dass eine Umsetzung dennoch mdoglich ist, unter der Voraussetzung, dass die Modellvarianten weiterentwickelt wer-
den. Es muss gemaéss Direktion der WSL zudem aufgezeigt werden, warum eine Verdnderung gegeniiber dem Status
quo Vorteile aufweist.? Die Personalvertretung der WSL priferiert die Modellvariante SNLs.

— Die Direktion der Empa beurteilt die Modellvariante SNLs als vielversprechendere Losung. Da die Modellvariante
SNLs auf den bestehenden Strukturen aufbaut, teilt auch die Personalvertretung der Empa diese Einschitzung und
bevorzugt ebenfalls die Modellvariante SNLs.

2 Vgl. dazu den Nachtrag des WSL-Direktors zur Konsultationsantwort anlasslich der ETH-Ratssitzung vom 15./16. Juli 2026.
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— Die Direktion der Eawag unterstiitzt unter den aktuellen Rahmenbedingungen die Modellvariante SNLs. Die Perso-
nalvertretung der Eawag beurteilt die bestehende Struktur mit vier eigenstindigen Forschungsanstalten als leistungs-
fahig und stabil. Sie bevorzugt ebenfalls die Modellvariante SNLs.

— In ihrer gemeinsamen Stellungnahme unterstiitzen die Personalvertretungen der Forschungsanstalten die Modellva-
riante SNLs. Eine Weiterverfolgung der Modellvariante SNL lehnen die Personalvertretungen dezidiert ab.

| Beurteilung der Modellvariante SNLs durch die ETH Ziirich

Die Schulleitung der ETH Ziirich unterstiitzt zum Zeitpunkt der internen Konsultation die Modellvariante SNLs, sieht
die Ziele der Reorganisation langfristig aber durch die Modellvariante SNL besser erreicht. Die Hochschulversammlung
der ETH Ziirich unterstiitzt die Modellvariante SNL.

| Beurteilung der Modellvarianten durch die EPFL
Die Schulleitung der EPFL unterstiitzt zum Zeitpunkt der internen Konsultation die Modellvariante SNL, die Assemblée
d’Ecole der EPFL préferiert die Modellvariante SNLs.

Das Gesamtergebnis lésst sich tabellarisch wie folgt darstellen.

D 3.1: Préaferierte Modellvarianten gemaéss interner Konsultation

Institution SNL SNLs

PSI Direktion

PSI Personalkommission

WSL Direktion

WSL Personalvertretung

Empa Direktion

Empa Personalvertretung

Eawag Direktion

Eawag Personalvertretung

ETH Ziirich Schulleitung

ETH Ziirich Hochschulversammlung

EPFL Schulleitung

EPFL Assemblée d’Ecole

Gemeinsame Stellungnahme der PV der vier FA

Quelle: Zusammenstellung Interface basierend auf den 13 Stellungnahmen aus den Institutionen.
Legende: PV = Personalvertretungen; FA = Forschungsanstalten.

3.2 Detailergebnisse nach Modellvarianten
Im Detail wurde der Beitrag zur Zielerreichung der beiden Varianten wie folgt beurteilt.

| Beurteilung der Modellvariante SNLs

Die Modellvariante SNLs wird insgesamt als pragmatisch, risikodrmer sowie institutionell und politisch als realistischer
eingeschétzt. Alle Institutionen sehen die Modellvariante SNLs als Option, die mehrere der acht Ziele schrittweise er-
reicht und damit keinen grundlegenden Umbruch ausldst. Dies wird wie folgt begriindet:

— Breite Zielerreichung méglich: Mehrere Institutionen geben an, dass die meisten Ziele mit der Modellvariante SNLs
aus ihrer Sicht grundsétzlich erreicht werden konnen, teilweise sogar gut oder sehr gut (z.B. Ziele 2a, 2b, 4a, 6).
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— Pragmatische Weiterentwicklung statt Umbruch: Die Modellvariante SNLs ermdglicht aus Sicht der Mehrheit der
Institutionen mittelfristig eine inkrementelle Verbesserung durch stirkere strategische Koordination, gemeinsame
Programme und bessere Nutzung gemeinsamer Aktivititen bei gleichzeitiger Bewahrung der ausgewiesenen institu-
tionellen Starken und Brands.

— Verbesserungspotenzial bei Koordination und Zusammenarbeit: Insbesondere innerhalb der Forschungsanstalten
sind mit Modellvariante SNLs aus Sicht der Forschungsanstalten moderate bis gute Fortschritte moglich (z.B. durch
gemeinsame Planung oder Programme sowie bei den Support Services).

— Geringere Risiken und héhere Umsetzbarkeit: Die Umsetzung der Modellvariante SNLs gilt als weniger risikobe-
haftet, einfacher und politisch realistischer als die Umsetzung der Modellvariante SNL.

Kritisch beurteilt werden im Zusammenhang mit der Modellvariante SNLs zwei Aspekte:

— Begrenzte Transformationswirkung: Eine Minderheit der Stellungnahmen betont, dass die Modellvariante SNLs we-
niger ambitioniert ist und keine grundlegende Transformation oder zusétzliche Integration (mit den Hochschulen
oder externen Partnern) bewirkt, wie dies bei der Modellvariante SNL der Fall wire. Langfristig seien die Ziele nur
mit der Modellvariante SNL zu erreichen.

— Implementation aufgrund unklarer Zielbilder herausfordernd: Kritisch beurteilt wird vor allem in den Forschungs-
anstalten, dass ohne klare Zielbilder, Governance und gemeinsame Ressourcen die Wirkung der Modellvariante
SNLs begrenzt bleiben miisse (z.B. bei der Entwicklung der «Digital Unit» oder der Kooperation im ETH-Bereich).

| Beurteilung der Modellvariante SNL

Die Modellvariante SNL wird als ambitionierter, aber deutlich risikoreicherer Transformationsansatz bewertet. Aus
Sicht der Mehrheit der Institutionen ist die Modellvariante SNL mit erheblichen Risiken, (unklaren) Kostenfolgen und
Unsicherheiten sowie teilweise mit negativen Effekten auf bestehende Stérken der Forschungsanstalten verbunden. Ins-
gesamt erbringt die Modellvariante SNL nur langfristig und nur unter der Voraussetzung optimaler Rahmenbedingungen
einen Mehrwert (d.h. bei klarer Vision, ausreichenden Ressourcen und geeigneter Umsetzung).

Die Zielerreichung durch Modellvariante SNL wird wie folgt bewertet:

— Hoheres Potenzial fiir ausgewdhlte Ziele: Die Stirken der Modellvariante SNL liegen aus Sicht der Mehrheit der
Institutionen in der Starkung der strategischen Steuerung und Koordination (Ziel 4a), der Integrationswirkung (Ziele
1, 2a, 2b, 3, 4a), der Ressourcenmobilisierung und dem Aufbau neuer Einheiten (insbesondere «Digital Unit»). Ei-
nige Ziele (z.B. Ziel 1, Ziel 5) konnen aus Sicht der Mehrheit der Institutionen sehr gut erreicht werden. Die Modell-
variante SNL konnte insbesondere aus Sicht der beiden Hochschulen eine einheitliche, starke dritte Sdule mit gros-
serer Wirkung schaffen. Geméss der Mehrheit der Forschungsanstalten deckt die Modellvariante SNL andere Ziele
(z.B. Ziel 6, 4b) nur ungeniigend ab.

— Skaleneffekte méglich: Eine zentrale Steuerung, wie in Modellvariante SNL vorgesehen, kann administrative Pro-
zesse vereinheitlichen und Synergien erzeugen. Allerdings sehen die Institutionen auch die Gefahr von Zielkonflik-
ten, wie beispielsweise zwischen Skaleneffekten und biirokratischer Komplexitét, strategischer Steuerung und wis-
senschaftlicher Autonomie/Agilitdt sowie Integration/Konsolidierung und institutioneller Identitat.

— Stirkere Koordination und schnellere Entscheidungen: Die Modellvariante SNL ermoglicht durch die zentrale Fiih-
rungsstruktur eine starkere strategische Koordination und schnellere Entscheidungsfindung. Aus Sicht der For-
schungsanstalten ist dies aber mit dem Risiko von Top-down-Entscheiden ohne ausreichende fachliche Néhe ver-
bunden. Zudem werden Verteilkimpfe im Budgetprozess als Risiko fiir die Zusammenarbeit unter den Forschungs-
anstalten beurteilt.

— Weitere potenzielle Risiken: Die Stellungnahmen der Forschungsanstalten identifizieren fiir die Modellvariante SNL
weitere Risiken. Wir fithren diese summarisch auf:

— Verlust an Flexibilitdt und Autonomie

— Gefahr von Biirokratie und Schattenstrukturen

— Gefahr von kulturellen Spannungen zwischen den Forschungsanstalten
— Schwichung bestehender Marken, Netzwerke und Vertrauen

— Hohe Transformationskosten und bestehende Unsicherheiten

— Insgesamt unklarer Mehrwert der Reorganisation
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| Vergleich der Modellvarianten

Beide Modellvarianten kdnnen gemaéss den Riickmeldungen die gemeinsam gesetzten Ziele des ETH-Rats und der In-
stitutionen des ETH-Bereichs grundsitzlich erreichen, setzen jedoch gemiss Ansicht der Befragten unterschiedliche
Schwerpunkte:

— Die Modellvariante SNLs wird mehrheitlich als pragmatischer und risikodrmerer Ansatz bewertet, der zur Errei-
chung vieler Ziele beitrdgt. Aus Sicht der Mehrheit der Institutionen gewahrleistet die Modellvariante SNLs eine
stirkere Koordinationsféhigkeit unter den Forschungsanstalten bei gleichzeitiger Bewahrung bestehender institutio-
neller Stirken. Die Institutionen halten fest, dass die Transformationswirkung der Modellvariante SNLs im Vergleich
dazu begrenzt bleibt. Sie hingt geméss den Stellungnahmen zudem stark von klaren Zielbildern, Governance und
Ressourcen ab.

— Mehrere Institutionen betonen, dass die Modellvariante SNL (unter optimalen Rahmenbedingungen) langfristig ein
hdheres Potenzial fiir strategische Steuerung, Integration und die Umsetzung neuer zentraler Vorhaben wie einer
«Digital Unit» bietet.

— Die Befragten halten fest, dass die Modellvariante SNL zum Konsultationszeitpunkt mit erheblichen Widerstdnden,
Unsicherheiten und mdéglichen negativen Effekten auf Flexibilitidt, Autonomie und bestehende Stirken der For-
schungsanstalten verbunden sein diirfte.

Insgesamt bringt geméss den Riickmeldungen die Modellvariante SNLs mittelfristig schrittweise Verbesserungen. Die

Modellvariante SNL steht dagegen fiir ein tiefgreifenderes, aber auch deutlich anspruchsvolleres Reorganisationsvorha-
ben.
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4. Chancen und Risiken der Modellvarianten
(Frage 2)

Wir haben aus den Riickmeldungen zu Frage 2 «Welche Chancen/Risiken sehen Sie fiir die Varianten <SNLs> und
<SNL»>?» eruiert, welche Chancen und Risiken aus Sicht der Befragten fiir die beiden Modellvarianten zu beriicksichtigen
sind. Wir présentieren die am héufigsten genannten Chancen und Risiken pro Variante. Die Detailergebnisse nach Insti-
tutionen finden sich im Anhang III.

4.1 Chancen und Risiken der Modellvariante SNLs

Die Modellvariante SNLs bietet gemiss den Riickmeldungen insbesondere Chancen in einer pragmatischen und risiko-
armen Weiterentwicklung des bestehenden Systems, da SNLs auf vorhandenen Strukturen aufbaut und eine schrittweise
Umsetzung ermoglicht. Die folgenden Chancen wurden im Einzelnen genannt:

— Schrittweise Weiterentwicklung: Die Modellvariante SNLs ermdglicht eine pragmatische und schrittweise Weiter-
entwicklung des bestehenden Systems, indem sie auf vorhandenen Strukturen aufbaut und damit eine vergleichs-
weise praktikable und politisch realistische Umsetzung erlaubt.

— Stirkung gemeinsamer Ausrichtung: Sie stiarkt die Forschungsanstalten durch ein gemeinsames strategisches Dach,
verbessert die Koordination und fordert eine systematischere Zusammenarbeit durch gemeinsame Programme, Ak-
tivitdten sowie schrittweise aufgebaute Support Services und Infrastrukturen.

— Erhalt von zentralen Erfolgsfaktoren: Die institutionelle Autonomie, die wissenschaftliche Exzellenz und Identitét
der einzelnen Forschungsanstalten bleibt bei SNLs erhalten, was als zentral fiir den Erfolg, die Kultur, die Motivation
der Mitarbeitenden und die internationale Sichtbarkeit angesehen wird.

— Effizienzgewinne und Skaleneffekte moglich: Es entstehen moderate Effizienzgewinne und Skaleneffekte, etwa durch
selektiv gebiindelte Unterstiitzungsdienste oder abgestimmte Beschaffung, ohne dass die Funktionsweise der Insti-
tutionen grundlegend veridndert werden muss.

— Stirkung Wirkung und Relevanz fiir die Gesellschaft: SNLs unterstiitzt die Biindelung komplementérer Stirken der
Forschungsanstalten und behilt gleichzeitig ihre Ndhe zu Industrie und anderen Stakeholdern, wodurch Wirkung
und Relevanz fiir die Gesellschaft gestarkt werden kénnen.

— Breite Akzeptanz: Der Ansatz fordert eine breitere Akzeptanz innerhalb der Organisation, da seine Realisierung we-
niger Unruhe ausldst und die Identifikation der Mitarbeitenden mit den Institutionen bewahrt.

Die Risiken der Modellvariante SNLs bestehen vor allem in einer nur begrenzten Transformationswirkung. Die folgen-
den Risiken wurden in den Stellungnahmen der Institutionen genannt:

— Begrenzte Transformationswirkung: Es besteht die Gefahr, dass SNLs trotz Verbesserungen nur begrenzte Transfor-
mationswirkung entfaltet und keine Garantie fiir bessere Zusammenarbeit bietet, da diese weiterhin stark von Kultur,
Fithrung, Anreizen sowie klaren Ressourcen- und Governance-Strukturen abhéngt.

— Erhéhte organisatorische Komplexitdt: SNLs bringt aus Sicht der Mehrheit der Institutionen eine erhdhte organisa-
torische Komplexitéit mit sich, insbesondere durch anspruchsvolle Governance-Strukturen, zusitzliche Koordinati-
onsmechanismen und teilweise unklare Rollendefinitionen (z.B. bei Unterstiitzungsfunktionen). Damit verbunden
sind hohere Koordinations- und Transformationskosten sowie das Risiko ineffizienter oder langsamer Entschei-
dungsprozesse.

— Eingeschrinkte Flexibilitdit aufgrund Zentralisierung: Gut funktionierende Unterstiitzungsdienste kdnnten durch die
Umstellung beeintréchtigt werden und die Qualitdt der Dienstleistungen konnte kurzfristig sinken. Die Zentralisie-
rung konnte folglich die Flexibilitit der Forschungsanstalten einschranken, wéahrend gleichzeitig unklar bleibt, ob
die angestrebten Effizienzgewinne tatsichlich erreicht werden.

— Fortbestehende Fragmentierung: Die Beibehaltung mehrerer Einheiten unter einem Dach birgt das Risiko einer fort-
bestehenden Fragmentierung und einer begrenzten strategischen Kohérenz.

— Vorteile SNLs auch durch bestehende Organisationsstruktur realisierbar: Es wird insgesamt betont, dass viele der
erwarteten Vorteile der Modellvariante SNLs nicht zwingend an eine Reorganisation gebunden sind und auch in den
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bestehenden Organisationsstrukturen erreicht werden konnten, wihrend gleichzeitig keine Garantie besteht, dass die
neue Struktur die Zusammenarbeit tatsdchlich verbessert.

4.2 Chancen und Risiken der Modellvariante SNL
Die folgenden Chancen der Modellvariante SNL wurden in den Stellungnahmen der Institutionen aufgefiihrt:

— Zentrale Steuerung und klare Governance-Strukturen: Die Modellvariante SNL eroffnet die Moglichkeit einer stér-
keren zentralen Steuerung und einer klareren Governance, wodurch Verantwortlichkeiten gebiindelt und Entschei-
dungsprozesse strukturiert werden kénnen. Dies kann insbesondere bei grossen strategischen und missionsorientier-
ten Initiativen zu mehr Klarheit fithren.

— Skaleneffekte bei Unterstiitzungsdiensten: Die Modellvariante SNL ermoglicht Skaleneffekte, etwa bei Unterstiit-
zungsdiensten (z.B. Lizenzen, IT, Beschaffung), sowie bessere Voraussetzungen fiir eine stirkere Konsolidierung
und Integration der vier Forschungsanstalten.

— Erleichterte Schaffung neuer Einheiten: Durch die zentrale Struktur konnen neue Einheiten, insbesondere im Bereich
Digitalisierung (sowie z.B. die «Digital Unit»), einfacher aufgebaut und integriert werden, wodurch auch die Reali-
sierung grosser, missionsorientierter Initiativen («Leuchtturmprojekte») erleichtert wird.

— Stirkung der gemeinsame Position der Forschungsanstalten: SNL kann eine stirkere gemeinsame Position innerhalb
des ETH-Bereichs und gegeniiber externen Partnern schaffen und mindestens teilweise die Schaffung einer eigen-
stindigen «dritten Sdule» neben ETH Ziirich und EPFL ermdglichen.

— Hohere internationale Sichtbarkeit: Zudem ergeben sich Chancen fiir eine hohere internationale Sichtbarkeit, eine
thematische Fokussierung und eine strategische Weiterentwicklung, insbesondere wenn eine stirkere Biindelung von
Ressourcen und Kompetenzen gelingt.

Fiir die Modellvariante SNL wurden zahlreiche Risiken beschrieben. Insgesamt wird der Mehrwert der Modellvariante
SNL gegeniiber dem Status quo oder der Variante SNLs als unklar beurteilt. Weiter bestehe eine grosse Gefahr darin,
dass die Erwartungen an die Reorganisation nicht erfiillt werden kdnnten, beziechungsweise die Reorganisation in der
Umsetzung scheitere. Folgende Risiken wurden im Einzelnen genannt:

— Erhéhte organisatorische, kulturelle und finanzielle Komplexitdt: Die Modellvariante SNL sei mit einer sehr hohen
organisatorischen, kulturellen und finanziellen Komplexitit verbunden, was sich in grossen Transformationsaufwén-
den und erhdohten operativen Risiken niederschlagen konne (z.B. aufgrund der Bindung von Ressourcen, hohen Op-
portunititskosten usw.).

— Verlust der institutionellen Identitdt: Es besteht ein ausgepragtes Risiko des Verlusts institutioneller Identitét, der
Marken («Brands») und Profile der Forschungsanstalten, was einerseits die interne Identifikation, das Vertrauen der
Mitarbeitenden und die Arbeitgeberattraktivitit vermindern und andererseits die externe Wahrnehmung und beste-
hende Netzwerke erheblich schwéchen konnte.

— Erhéhter biirokratischer Aufwand und Distanz: Die Zentralisierung und zusitzliche Hierarchieebenen des Top-
down-Fiithrungsmodells in der Modellvariante SNL kénnen zu mehr Biirokratie, ldngeren Entscheidungswegen und
einer grosseren Distanz zwischen Forschung und Entscheidungsinstanzen fiihren, wodurch Agilitét, Flexibilitdt und
wissenschaftliche Exzellenz beeintrichtigt wiirden.

— Weitere Risiken: Weitere, vereinzelt genannte Risiken betreffen eine mogliche Verdringung bestehender For-
schungsbereiche durch neue Einheiten, den Verlust von Vielfalt und Spezialisierung sowie eine Priorisierung von
zentral geleiteten gut sichtbaren Themen zuungunsten dezentraler, eher weniger gut sichtbarer Forschungsbereiche.
Hinzu kommen Unsicherheiten beziiglich politischer Umsetzbarkeit, Finanzierung und Akzeptanz, da die Unterstiit-
zung innerhalb der Institutionen und im politischen Umfeld begrenzt ist.
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5. Rahmenbedingungen (Frage 3)

Wir haben aus den Riickmeldungen zu Frage 3 « Welche Rahmenbedingungen miissten aus Threr Sicht erfiillt sein, damit
die Variante <SNLs> oder <SNL» erfolgreich umgesetzt werden kann?» eruiert, welche Rahmenbedingungen aus Sicht
der Befragten fiir eine erfolgreiche Umsetzung erfiillt sein miissen. Wir prasentieren zuerst die am hiufigsten genannten
Rahmenbedingungen fiir beide Varianten und anschliessend die spezifischen Rahmenbedingungen fiir die zwei Varian-
ten. Die Detailergebnisse nach Institutionen finden sich im Anhang III.

5.1 Gesamtergebnis der internen Konsultation zu den notwendigen Rahmenbedingungen zur Realisierung der
Modellvarianten

Die meisten Rahmenbedingungen, die in den Stellungnahmen erwihnt wurden, sind grundsétzlicher Natur und weitge-
hend modellunabhingig. Sie gelten sowohl fiir SNLs als auch fiir SNL. Im Zentrum stehen insbesondere Klarheit der
Ziele, solide Entscheidungsgrundlagen, gute Governance, ausreichende Ressourcen sowie die Einbindung der Mitarbei-
tenden. Die wichtigsten Punkte lassen sich wie folgt beschreiben:

— Kilare Vision, Zielbild und Nutzen: Voraussetzung fiir beide Modelle ist eine {iberzeugende, konsistente Gesamtvi-
sion. Es braucht klar definierte Ziele, Erfolgsindikatoren und einen nachvollziehbaren Mehrwert fiir den ETH-Be-
reich und die Schweiz, die auch kommuniziert werden kénnen. Die Strukturdnderung muss aus der Strategic abge-
leitet sein, nicht umgekehrt.

— Klare Governance: Es braucht eindeutige Rollen, Verantwortlichkeiten und Kompetenzen sowie transparente, nach-
vollziehbare Entscheidungsprozesse. Die Governance muss effektiv sein, ohne die Autonomie der Einheiten iiber-
missig zu beschneiden. Die Governance-Strukturen miissen vor Einfiihrung eines Modells klar definiert sein.

— Fundierte Analysen als Entscheidungsbasis: Entscheide miissen auf umfassenden Kosten-Nutzen- und Risikoanaly-
sen beruhen, die alle relevanten Dimensionen abdecken (inkl. Transformationskosten, Produktivitdtsverluste, Op-
portunititskosten und kulturelle Aspekte). Auch Alternativen und deren Bewertungskriterien miissen transparent ge-
macht werden.

— Hohe Transparenz und Nachvollziehbarkeit im Gesamtprozess: Ziele, Entscheidungsgrundlagen, Zwischenschritte
und Auswirkungen miissen jederzeit klar kommuniziert werden. Sie miissen fiir alle Beteiligten verstdndlich und
iiberpriifbar sein.

— Ausreichend Ressourcen und Umsetzungsplanung: Die Transformation erfordert zusétzliche finanzielle Mittel, per-
sonelle Kapazititen und eine realistische, gut abgestiitzte Roadmap. Fiir die Umsetzung miissen zusétzliche finanzi-
elle und personelle Ressourcen ausserhalb der Grundfinanzierung zur Verfiigung gestellt werden.

— Schutz des laufenden Betriebs und Sicherung der wissenschaftlichen Exzellenz: Wahrend der gesamten Transforma-
tion miissen die Kontinuitdt des Forschungsbetriebs, die Qualitit der Leistungen sowie die wissenschaftliche Exzel-
lenz gewdhrleistet bleiben.

—  Wahrung von Autonomie, Identitdt und Kultur: Die wissenschaftliche Freiheit, die institutionelle Eigenstandigkeit
sowie die gewachsenen Kulturen und Identitdten der vier Forschungsanstalten miissen als zentrale Erfolgsfaktoren
erhalten bleiben.

— Stirkung von Zusammenarbeit und Kohdrenz im ETH-Bereich: Die gewihlte Modellvariante muss die Zusammen-
arbeit aller Institutionen (inkl. ETH Ziirich und EPFL) stirken. Ausserdem muss eine abgestimmte strategische Pla-
nung moglich sein.

— Konsequente Einbindung der Mitarbeitenden: Mitarbeitende miissen frithzeitig, aktiv und substanziell in den Prozess
einbezogen werden. Transparente Kommunikation, echte Mitwirkungsmoglichkeiten und nachvollziehbare Ent-
scheidungen sind zentral fiir Akzeptanz und Vertrauen. Es braucht die Unterstiitzung der Mitarbeitenden aus allen
Bereichen (Unterstiitzungsdienste, Forschung usw.).

— Faire Rahmenbedingungen fiir Mitarbeitende: Der Schutz von Anstellungsbedingungen, Perspektiven und die Ver-
meidung zusitzlicher Unsicherheit oder Belastung sind unabdingbar fiir die Tragfdhigkeit der Reform.

— Ausgewogene Ausgestaltung von Unterstiitzungsdiensten und Strukturen.: Die Unterstiitzungsdienste sollen ausrei-
chend nah an der Forschung und bei den Institutionen bleiben. Gleichzeitig sind sinnvolle Standardisierung und
Effizienzsteigerungen zu beriicksichtigen.
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5.2 Notwendige Rahmenbedingungen zur Umsetzung SNLs
Zusitzlich zu den fiir beide Modelle erwidhnten Rahmenbedingungen wurden die folgenden Rahmenbedingungen spe-
zifisch fiir die Modellvariante SNLs benannt.

— FEigenstdndigkeit SNLs: SNLs muss als tragfahige, eigenstdndige Losung funktionieren (unabhingig von allfélligen
spiteren Entwicklungsschritten). Es darf nicht als Ubergang zu SNL dienen.

— Spezifische Governance-Anforderungen fiir SNLs: Ausgestaltung einer Fiihrungs- und Entscheidungsstruktur, die
Blockaden (z.B. Patt-Situationen) verhindert, kleinere Institute schiitzt und keine zu stark ausgestalteten Vetorechte
vorsieht. Ergdnzend sind geeignete Mitwirkungsgefasse fiir Mitarbeitende (analog zur Hochschulversammlung) vor-
zusehen.

— Fokussierte Weiterentwicklung der Strukturen der Unterstiitzungsdienste: Es ist eine Prioritdt auf qualitativ hoch-
wertige, institutsiibergreifend koordinierte Unterstiitzungsdienste (z.B. im Bereich HR, Finanzen, IT) zu legen. Dies
soll durch die Biindelung von Unterstiitzungsdiensten (nicht zwingend Einheiten), die Harmonisierung von Prozes-
sen und die Entwicklung eines gemeinsamen Zielbilds («Greenfield»-Ansatz) ermdglicht werden.

— Fundierte Vorbereitung der Transformation der Unterstiitzungsdienste: Vor einer institutsiibergreifenden Weiter-
entwicklung zentraler Unterstiitzungsdienste ist eine vertiefte Chancen- und Risikoanalyse erforderlich. Eine solche
sei den Institutionen bisher noch nicht vorgelegt worden.

— Finanzierungs- und Steuerungsmechanismen fiir gemeinsame Aktivititen: Es braucht klare Regeln fiir die Finanzie-
rung und Mittelallokation (inkl. definierter Anteil am Finanzierungsbeitrag des Bundes) sowie verbindliche Ent-
scheidungsprozesse fiir gemeinsame Programme.

— Bewusste Ausrichtung auf standardisierte Dienstleistungen: Es muss bei den Institutionen das Bewusstsein geschaf-
fen werden, dass stirker koordinierte beziehungsweise harmonisierte Unterstiitzungsdienste tendenziell weniger in-
dividualisiert ausgestaltet sind.

5.3 Notwendige Rahmenbedingungen zur Umsetzung SNL
Zusétzlich zu den fiir beide Modelle erwidhnten Rahmenbedingungen wurden die folgenden Rahmenbedingungen spe-
zifisch fiir die Modellvariante SNL benannt.

— Rechtliche Absicherung zentraler Anliegen.: Fir SNL braucht es eine verbindliche rechtliche Verankerung zum
Schutz zentraler Themenfelder und nationaler Auftriage (inkl. zweckgebundener Mittel) sowie die Sicherstellung,
dass Mitarbeitende keine rechtlichen oder materiellen Nachteile erleiden.

— Klare Transformations- und Personalperspektiven: Weitere, zentral gefillte Transformationspldne miissen konkret
und frithzeitig kommuniziert werden, vor allem wenn sie Auswirkungen auf Funktionen oder Arbeitsbereiche
und -orte haben. Die Kommunikation muss erfolgen bevor strukturelle Entscheide gefillt werden.

— Aktive Entwicklung einer gemeinsamen institutionellen Kultur: Wird das Modell weiterverfolgt, braucht es den ge-
zielten Aufbau einer neuen, gemeinsamen Kultur unter Beriicksichtigung der bestehenden Unterschiede; dies erfor-
dert Zeit, Ressourcen und aktives Change-Management.

— Starke, kompetente, zentrale Fiihrung bei gleichzeitiger Begrenzung von Zentralisierung: Eine fachlich breit abge-
stiitzte SNL-Leitung ist notwendig. Gleichzeitig miissen Mechanismen gegen iiberméssige Top-down-Steuerung und
Marginalisierung einzelner Einheiten vorgesehen werden. Vor allem kleine Institute brauchen einen gewissen Schutz
vor Top-down-Entscheidungen.

— Option spezifischer Fiihrungsmodelle: Alternative Fithrungsansétze (z.B. rotierende Présidentschaft) sollen zur Si-
cherstellung von Ausgewogenheit zwischen den Institutionen gepriift werden.

— Dezentrales, themenzentriertes Stakeholder-Management: Es werden gezielte Investitionen in ein dezentrales Ma-
nagement der Anspruchsgruppen benoétigt. Damit wird die Nédhe zu relevanten Stakeholdern der einzelnen For-
schungsanstalten gesichert.

— Klare, einheitliche Prozesse fiir Programme: Es werden transparente Prozesse fiir Themenfindung, Priorisierung,
Finanzierung und Steuerung von Programmen benétigt.

— Mitwirkungsstrukturen auf SNL-Ebene: Auch und insbesondere im SNL-Modell braucht es die Einrichtung institu-
tionalisierter Mitwirkungsgremien fiir Mitarbeitende.

— Begrenzung der Transformationsbelastung: Uberlange beziehungsweise iiberlastende Transformationsphasen, ins-
besondere bei Ubergingen zwischen Modellen, miissen vermieden werden.
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6. Beitrag der Institutionen (Frage 4)

Wir haben aus den Riickmeldungen zu Frage 4 «Welchen Beitrag konnen Sie leisten, um die Variante «<SNLs> oder
<SNL)» zu einem nachhaltigen Erfolg zu fiihren?» die zentralen Beitrdge aus Sicht der Institutionen abgeleitet. Wir pré-
sentieren im Folgenden die am hdufigsten genannten Punkte. Die Detailergebnisse nach Institutionen finden sich im

Anhang I1I.

Es wurde in keiner Stellungnahme zum Beitrag der Institutionen zwischen den beiden Modellen unterschieden. Die
Beitrage der Institutionen fokussieren sich vielmehr auf die aktive Mitgestaltung, die Stirkung der Zusammenarbeit und
die Sicherstellung eines stabilen Betriebs. Diese sind mehrheitlich von der gewéhlten Modellvariante unabhéingig. Fol-
gende Beitrdge wurden genannt, die die Institutionen bei der Umsetzung der Varianten zu leisten bereit sind:

— Aktive Mitgestaltung und Expertise: Die Institutionen sind bereit, sich weiterhin aktiv am Prozess zu beteiligen und
ihre fachliche Expertise einzubringen. Sie mochten insbesondere zur Weiterentwicklung einer iiberzeugenden Vi-
sion, eines klaren Zielbilds sowie konkreter und praktikabler Umsetzungsmechanismen beitragen.

— Sicherung des operativen Betriebs: Gleichzeitig sehen sie es als zentrale Aufgabe, den laufenden Forschungsbetrieb
wihrend der Transformationsphase stabil zu halten und die Leistungsféhigkeit der Organisationen sicherzustellen.
Die Kontinuitdt und die Qualitdt der Forschung sollen durchgehend gewéhrleistet bleiben.

— Beitrag zu gemeinsamen Prioritéiten und Programmen: Die Institutionen mochten sich auch nach der Reform gezielt
in die Definition und Umsetzung von gemeinsamen strategischen Prioritéten einbringen.

— Einbringen institutioneller Stirken und Erfahrungen: Beinahe alle Institutionen wollen ihre jeweiligen institutionel-
len Stérken einbringen. Dazu zdhlen Fachwissen, Erfahrung in inter- und transdisziplindrer Zusammenarbeit, Kom-
petenzen im Betrieb von Infrastrukturen und Grossforschungsanlagen sowie etablierte Bezichungen zu relevanten
Anspruchsgruppen.

— Unterstiitzung von Governance und Strukturen: Die Institutionen mochten an der Ausgestaltung geeigneter Gover-
nance- und Kooperationsstrukturen mitwirken und diese gemeinsam weiterentwickeln. Dabei sollen Losungen ge-
schaffen werden, die sowohl praktikabel als auch anschlussfihig fiir Forschung und Unterstiitzungsdienste sind.

— Umsetzungsunterstiitzung und Ressourcenbeitrag: Fiir die Umsetzung kdnnen die Institutionen personelle und funk-
tionale Ressourcen bereitstellen und die Implementierung operativ unterstiitzen.

— Fokus auf Mitarbeitende und Change-Management: Die Institutionen verstehen es als ihre Aufgabe, die Interessen
der Mitarbeitenden zu vertreten, faire Arbeitsbedingungen sicherzustellen und den Verdnderungsprozess eng zu be-
gleiten. Damit kann Vertrauen der Mitarbeitenden in den Reformprozess geschaffen werden.

Insgesamt kommt eine konstruktive und l6sungsorientierte Grundhaltung zum Ausdruck: Unabhéngig von der letztlich

gewdhlten Variante besteht die klare Bereitschaft, diese engagiert mitzutragen und erfolgreich fiir den ETH-Bereich
weiterzuentwickeln.
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7. Erganzende Bemerkungen

Die vier Forschungsanstalten haben in ihren Stellungnahmen verschiedene generelle Bemerkungen eingebracht, die
nicht direkt den Fragestellungen zugeordnet werden konnen. Wir stellen die dabei angesprochenen Themen in einer
Ubersicht vor und gehen anschliessend auf Stellungnahmen einzelner Institutionen niher ein.

Insgesamt zeigen die Riickmeldungen iibereinstimmend eine breite Unterstiitzung der Ziele von «FIT for the Futurey.
Es bestehen verschiedene Vorbehalte beziiglich des Prozesses, der Entscheidungsgrundlagen, der Transparenz und der
Umsetzbarkeit:

— Informations- und Entscheidungsgrundlagen: Mehrere Institutionen geben an, dass die vorliegenden Grundlagen fiir
eine fundierte Bewertung der vorgeschlagenen Modelle nicht ausreichen. Daher wird das Fehlen einer Kosten-Nut-
zen-Analyse, Unklarheiten zu Risiken und Transformationskosten sowie die fehlende Evidenz fiir die Notwendigkeit
der vorgeschlagenen Reorganisation beméngelt. Zudem wird mehrfach darauf hingewiesen, dass wichtige Entschei-
dungsgrundlagen als unvollstindig, schwer verstidndlich oder inkonsistent wahrgenommen werden. Verschiedene
Stellungnahmen fordern deshalb eine transparentere Darlegung der Problemdefinition und der gepriiften Alternati-
ven. Insbesondere die Personalvertretungen kritisieren, dass in der Konsultation der Status quo nicht als eigenstén-
dige Modellvariante zur Beurteilung unterbreitet wurde.

— Konsultationsprozess: Mehrere Riickmeldungen betreffen den Prozess selbst. Insbesondere in den Stellungnahmen
der Personalvertretungen wird die Einbindung der Mitarbeitenden kritisiert. Vereinzelt wird die Wahrnehmung ge-
dussert, dass wesentliche Entscheidungen vom ETH-Rat bereits vorweggenommen worden seien.

— Zusammenarbeit und Koordination: Mehrfach wird in den Stellungnahmen darauf hingewiesen, dass eine stirkere
Zusammenarbeit auch durch gemeinsame Strategien, koordinierte Projekte (z.B. die Joint Initiatives) oder Bottom-
up-Initiativen erreicht werden kann. Es miisse deshalb klar und transparent dargelegt werden, inwiefern eine Neu-
strukturierung erforderlich sei.

— Einbettung in den Gesamtkontext des ETH-Bereichs: Mehrere Stellungnahmen kritisieren den starken Fokus des
Projekts «FIT for the Future» auf die vier Forschungsanstalten. Der ETH-Bereich muss gemiss diesen Stellungnah-
men stirker als Gesamtsystem betrachtet werden. Die Beziehungen zu den Hochschulen ETH Ziirich und EPFL
sowie mogliche Optimierungspotenziale in allen sechs Institutionen seien zu beachten.

— Chancen, Risiken und zukiinftige Entwicklung der Unterstiitzungsdienste: Neben den Strukturfragen wird auf die
zukiinftige Ausgestaltung von Unterstiitzungsdiensten hingewiesen. Dabei wird betont, dass Digitalisierung, Auto-
matisierung und KI die administrativen und operativen Prozesse der Forschungsinstitutionen grundlegend verdndern
werden.
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8. Anhang I: Ubersicht Ziele ETH-Bereich

Im Rahmen des Organisationsentwicklungsprojekts haben der ETH-Rat und die Institutionen des ETH-Bereichs acht
gemeinsame Ziele definiert:

— Ziel 1: Schaffung einer neuen missionsorientierten Einheit, inkl. der benétigten Infrastruktur zum Thema «Digitali-
sierung»

— Ziel 2a: Verbesserung der Instrumente zur Forderung der Zusammenarbeit innerhalb des ETH-Bereichs und dariiber
hinaus.

— Ziel 2b: Verbesserung der administrativen Prozesse und Verschlankung/Effizienzsteigerung unterstiitzender Dienste.

— Ziel 3: Schaffung einer Struktur fiir die Forschungsanstalten, die — in Ergdnzung zu den beiden Hochschulen — eine
einfachere Integration bestehender oder eine Unterstiitzung der Schaffung neuer missionsorientierter Einheiten in
der Zukunft ermoglicht.

— Ziel 4a: Verbesserung der Fahigkeit zur strategischen Koordination und zur gemeinsamen Entwicklung der Tétig-
keitsportfolios der Institutionen des ETH-Bereichs, um weiterhin an der Spitze der wissenschaftlichen und techno-
logischen Entwicklungen zu bleiben.

— Ziel 4b: Verlagerung oder Zusammenfiihrung von Einheiten wo angezeigt, um die Aufgabenprofile zu schirfen, die
gesellschaftliche Wirkung zu erhdhen, die Effizienz zu steigern und/oder Redundanzen zu vermindern.

— Ziel 5: Starkung der physischen Priasenz der Forschungsanstalten in der Romandie, unter Beibehaltung der Prasenz
der bestehenden Standorte.

— Ziel 6: Weiterentwicklung der Stirken des aktuellen Systems, einschliesslich der dusserst wertvollen «Brands» und
Dienstleistungen sowie der engen Verbindungen zu den Stakeholdern.
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9. Anhang lI: Beschreibung der Modellvarianten

D 9.1: Modellvarianten SNL und SNLs

I Aspect

Variant SNLs

Variant SNL

Design Principle

The Swiss National Laboratories (SNLs) are characterized by focused core
missions, infrastructures, and know-how and a high level of collaboration be-
tween research institutes.

The Swiss National Laboratory (SNL) is characterized by focused core missions, infra-
structures, and know-how and a high level of collaboration between highly autono-
mous research units within one legal entity, supported by a common service structure.

Strategic Developme

nt and Coordination (Goals 2a, 43, 4b, 6)

|

Governance and
Board Composition

SNLs Board of Directors (BoD): current Rl Directors; chairmanship by Direc-
tor elected as Member of the ETH Board (for four years), co-responsibility
for joint support units, led by a COO. Secretary General to prepare BoD meet-
ings.

Responsibility: Framework setting. Initiating, ear-marked financing and ter-
minating of SMLs programs, approval of SNLs joint activities. Decision about
consolidation of support units; joint support units respond to BoD via COO.
Decisions in the BoD are made by consensus; chair holding the casting vote
if needed.

SNL Executive Board with 1 President, Vice Presidents Research Units (current RI Di-
rectors and new Heads of Units (e.g. Digital Unit) as well as Vice President(s) Support
Units.

Responsibility: Overall management with focus on strategic planning, staffing, budget
allocation and performance monitoring. Support units respond to the SNL Board.
Decisions are made by the SNL Executive Board under the leadership of the SNL Presi-
dent (elected by the Federal Council); the president has the final decision.

Co-Branding/Name | Umbrella “Swiss National Labs [SNLs)"” while retaining individual brands. Umbrella “Swiss National Lab (SNL)” while retaining individual brands under one roof.

Strategic Pro- Strategic areas defined by ETH Board; Binding cooperation through SNLs | Strategic areas defined by ETH Board; strategic development and thematic program-

grams/ programs and joint activities addressing national/global challenges in the | ming decided and implemented by SNL Executive Board.

Collaboration strategic areas. Integrated governance between Rls; collaboration with ETH Zurich, EPFL and external
Joint governance across Rls; collaboration with ETH Zurich and EPFL and ex- | partners.
ternal partners. |

Topic Consolida- Portfolio adjustments in SNLs program topics and services to reduce redun- | Portfolio adjustments to reduce redundancy and increase impact within the new SNL

tion dancy and increase impact across the existing structure of the 4 RI. structure.

Organisation and Structure (Goals 1, 3, 5, 6) |

Legal Structure Four separate legal entities under a co-branded umbrella (SNLs), existing One unified legal entity of the newly founded SNL, existing Research Institutes will be
Research Institutes and locations will be retained. brought together, locations will be retained.

New Units/Topics Are integrated into one of the existing Ris, or become SNLs programs. Are integrated within new SNL structure, with representation on the SNL Executive

Board if appropriate.

Legal Require- Requires revision of the Ordinance of the ETH Board on the Research Insti- | Requires revision of ETH Act (by Parliament), ETH Domain Ordinance (by Federal

ments tutes of the ETH Domain (by ETH Board). Future integration of new Council), and Ordinance on the Research Institutes of the ETH Domain (by ETH
units/topics might require revision of ETH Act (by Parliament), ETH Domain | Board). Future integration of new units/topics only requires revision of the Ordinance
Ordinance (by Federal Council), and Ordinance on the Research Institutes | of the ETH Board on the Research Institutes of the ETH Domain (by ETH Board), only
of the ETH Domain (by ETH Board). internal consultation needed.

Fi ing and Operational Excellence in Support Services (Goals 2b, 6) |

Funding and Fi- Global budget from ETH Board for each RI. Global budget from ETH Board for SNL.

nances The Rl directors decide of the internal distribution of the global budget. The | The SNL president decides together with the SNL Executive Board members an inter-
SNLs BoD decides on shared resources and distribution for the SNLs pro- nal distribution of global budgets to the research and support units, and of funding to
grams and SNLs joint services. joint programs.

Support Services Not represented in SNLs Board of Directors, but e.g. COO reports to BoD. Represented as Vice President(s) in SNL Executive Board.

(HR, IT, Finances, Common Support Services, decisions based on cost-benefit and oppor- Support units (HR, Finance, Infrastructure etc.) are centrally led/coordinated and fol-

Real Estate etc.) tunity-risk analysis (existing examples: Legal2RI, SAP CC, Lib4RI etc.). low common guidelines, while service delivery is decentralised on premises.

Quelle: ETH-Rat: Begleitschreiben zur internen Konsultation der Institutionen des ETH-Bereichs, Marz 2026, S. 5.
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10. Anhang lll: Detailergebnisse zu den
Fragen nach Institutionen

Nachfolgend sind die Stellungnahmen der einzelnen Institutionen in zusammengefasster Form aufgefiihrt. Die Stellung-
nahmen im Original finden sich im Anhang IV.

10.1 Detailergebnisse nach Institutionen zu Frage 1
Die Beurteilungen des Beitrags zur Zielerreichung der beiden Modellvarianten lassen sich auch nach Institutionen dar-
stellen. Die folgenden beiden Tabellen geben einen Uberblick.

D 10.1: Generelle Beurteilung der Zielerreichung der Modellvarianten

Institution Beurteilung der Zielerreichung

PSI -

Aus heutiger Sicht erscheint dem PSI die Variante SNLs als der robustere Pfad zur schrittweisen Umset-
zung der gesetzten Ziele bei vergleichsweise geringerem Risiko (Direktion) Ziel 3: auch in bestehender
Struktur umsetzbar; entscheidend ist eine klare Vision, nicht die Strukturvariante. (Direktion)

Ziel 4b: nicht primar von der Modellvariante abhangig, sondern von Zielbild und politischem Willen. (Direk-
tion)

Ziel 5: ebenfalls abhangig von Zielbild; bestehendes Forschungs- und Innovationsékosystem muss bertck-
sichtigt werden. (Direktion)

Beide Modellvarianten werden als grundséatzlich umsetzbare Optionen angesehen, sofern sie weiterentwi-

ckelt und verschiedene Bedenken adressiert werden. (Direktion)

Die Mehrheit der Research Units der WSL bevorzugt schrittweise Weiterentwicklung des Status quo statt

einer grundlegenden Strukturreform. Falls zwischen den Varianten gewahlt werden musste, wird SNLs

deutlich haufiger bevorzugt als SNL. Dabei beruht Praferenz auf Annahme, dass SNLs als eigenstandige,
langfristige L6sung umgesetzt wird und nicht als Zwischenschritt auf dem Weg zu einer spateren SNL-

Struktur dient. (Direktion)

Von Seiten der Mitarbeitenden besteht wenig Vertrauen darin, dass die Varianten SNL oder SNLs den be-

stehenden Zustand eindeutig tbertreffen. Wahrend SNLs positiver bewertet wird als SNL, spricht sich die

Mehrheit fur die Beibehaltung des Status quo aus — bei gleichzeitiger Weiterentwicklung bestehender Ko-

operationen, gezielten Investitionen in die Digitalisierung sowie einem evolutiondren statt einem einschnei-

denden strukturellen Wandel. (PV)

Ziel 1, 3:

— Bedenken hinsichtlich der Finanzierung und der Konkurrenz um Budgetmittel mit bestehenden Einhei-
ten. (Direktion)

— Eine «Digital Unit» oder allgemein eine missionsorientierte Einheit kann grundsatzlich innerhalb der
bestehenden Struktur geschaffen werden, sofern politischer Wille und ausreichende finanzielle Mittel
vorhanden sind. (Direktion)

— Uber die Modellvarianten hinweg bleibt unklar, wie die «Digital Unit» umgesetzt, finanziert und gesteu-
ert wirde. Die Digitalisierung wurde weitgehend als gemeinsame Aufgabe betrachtet, die in Zusam-
menarbeit mit den Hochschulen verfolgt werden sollte, anstatt mit einer zuséatzlichen eigensténdigen
Struktur. Zudem wurde die Zuganglichkeit sowie der gleichberechtigte Zugang zu digitalen Infrastruktu-
ren als wesentlich hervorgehoben. (PV)

— Gegeniiber dem Status quo ist kein klarer Vorteil der Modellvarianten erkennbar. Einige Riickmeldun-
gen halten fest, dass SNLs oder SNL die formale Integration vereinfachen kénnten, wéhrend andere
darauf hinweisen, dass die bestehenden Strukturen bereits heute flexible Reaktionen auf neue Heraus-
forderungen ermaglichen. (PV)

Ziel 2a:

— Viele Instrumente bestehen bereits (NFS, ENRICH, Joint Initiatives, PgB, gemeinsame Bibliothek usw.)
und wurden erfolgreich genutzt; dazu gehéren die Zusammenarbeit mit der ETH Ziirich und der EPFL
sowie mit weiteren nationalen und internationalen Partnern. (Direktion)
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— Zusammenarbeit kann nicht allein durch strukturelle Veranderungen garantiert werden. Zudem fehlen
klar definierte Kriterien, um beurteilen zu kdnnen, ob sich die Zusammenarbeit durch die vorgeschla-
gene Reform tatsachlich verbessern wiirde. (PV)

- Ziel 2b:

— Die WSL arbeitet heute mit ihren Unterstitzungsdiensten effizient und wirksam (niedrigster Anteil der
Grundfinanzierung fiir Unterstltzungsdienste unter allen Institutionen des ETH-Bereichs). (Direktion)

— Die Kundenzufriedenheit wurde wiederholt als hoch bewertet. (Direktion)

— Bemiuhungen zur Koordination administrativer Prozesse sind bereits etabliert (Lib4RI, LeadCampus,
SAP S/4HANA, RISE-IT usw.). (Direktion)

— Der PwC-Bericht zeigt nur einen geringen zuséatzlichen Nutzen durch eine weitergehende Zusammen-
legung von Administrations- und Unterstitzungsdiensten. (Direktion)

— Mitarbeitende stellen infrage, ob administrative Prozesse tatsachlich effizienter wiirden oder ob die Re-
organisation vor allem zusatzliche Komplexitét, Kosten und Ubergangsbelastungen verursachen wiirde.
Institutsnahe Unterstilitzungsdienste werden als grosse Starke wahrgenommen, die sich durch kurze
Entscheidungswege, personliche Kontakte und ein tiefes Verstandnis der institutionellen Gegebenhei-
ten auszeichnen. Begrenzte Effizienzgewinne sind maoglich, diese gelten jedoch als unsicher und kénn-
ten durch hohe Transformationskosten sowie betriebliche Risiken wieder aufgehoben werden. (PV)

- Ziel 4a:

— Die strategische Koordination kénnte innerhalb der bestehenden Struktur durch den ETH-Rat, die Be-
reichskonferenz und die Direktorinnen und Direktoren der vier Forschungsanstalten weiter verbessert
werden (z.B. ENRICH). (Direktion)

— Die thematischen Uberschneidungen zwischen den vier Forschungsanstalten sind bekannt und werden
berticksichtigt; Moglichkeiten fir gemeinsame Aktivitaten werden genutzt. Dies gilt auch fir jede For-
schungsanstalt in Bezug auf die ETH Zirich und die EPFL. (Direktion)

— Die Mitarbeitenden beurteilen den Mehrwert einer Reform kritisch. Der ETH-Rat hat bereits heute die
Verantwortung fir die strategische Steuerung des Bereichs. (PV)

- Ziel 4b:

— Konsolidierungen haben in jlingster Zeit stattgefunden und sind innerhalb der bestehenden Struktur
maoglich (z.B. Ecotox-Zentrum). (Direktion)

— Redundanzen zwischen den vier Forschungsanstalten sind minimal: Es besteht nur wenig Verbesse-
rungspotenzial. (Direktion)

— Aus Sicht der Mitarbeitenden ist nicht abschliessend klar, welche Redundanzen insgesamt bestehen.
Einige Redundanzen sind funktional bedingt oder kulturell gewachsen und daher zu akzeptieren. (PV)

— Ziel 5: Die WSL ist in der Romandie prasent (Lausanne, Sitten; EPFL-Professuren). lhre Position in der Ro-
mandie kann innerhalb der bestehenden Struktur gestarkt werden. (Direktion und PV)
- Ziel 6:

— Es bestehen etablierte Marken, starke Netzwerke mit Anspruchsgruppen, eine bewahrte Servicequalitat
sowie kurze und vertrauensvolle Wege zu Politik und Praxis. (Direktion)

— Die Identifikation mit der Institution («der Marke») ist ein wichtiger Motivationsfaktor fiir die Mitarbeiten-
den. Sie starkt die Nahe zur Institution und die institutionelle Identitat. (Direktion und PV)

Empa — Die Zusammenlegung der Unterstiitzungsdienste findet grundsatzlich Zustimmung; man erhofft sich
dadurch Verbesserungen und Einsparungsmaglichkeiten. Kritisch angemerkt wird jedoch, dass diese Fu-
sion in der von den Instituten ausgearbeiteten SNLs-Variante urspriinglich nicht vorgesehen war und nach-
traglich durch den ETH-Rat eingefiigt wurde. Es wird die Frage aufgeworfen, ob die SNLs-Variante dadurch
absichtlich weniger attraktiv gestaltet werden sollte. Zudem wird die Befiirchtung gedussert, dass die Ser-
vices dadurch ihren personlichen Charakter verlieren kdnnten. Die heutigen Dienstleistungen seien optimal
auf die Bedirfnisse der Institute abgestimmt — ein Vorteil, der bei einer Fusion verloren ginge. (PV)

— Wenn Uberhaupt eine Veranderung stattfinden soll, dann nur durch eine von den Instituten selbst ausgear-
beitete SNLs-Variante. (PV)

— Eine Entscheidung zum jetzigen Zeitpunkt ist schwierig. Die Umsetzung als solche ist nicht klar definiert,
beide Varianten sind mit Unsicherheit behaftet und es lasst sich schwer einzuschatzen, wo die konkreten
Probleme und Chancen der beiden Modelle liegen. (PV)
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— Warum soll etwas gut Funktionierendes geandert werden. Durch die Fusion entstehen hohe Kosten fir eine
Verschlechterung, womit der Aufwand den Nutzen Ubersteigt. Keines der beiden Modelle bedeutet eine
Verbesserung fir den Forschungsalltag. In weiteren neun Kommentaren wird die Frage aufgeworfen, ob
nicht der Ist-Zustand die beste Variante ware. (PV)

Eawa — Von den beiden vorgeschlagenen Modellen erachtet die Eawag-Direktion unter den aktuellen Bedingungen
SNLs als die bessere Option. Gegeniiber dem heutigen Zustand kann SNLs klarere Erwartungen an die
Zusammenarbeit schaffen, mehr Méglichkeiten zur Identifikation von Synergien eréffnen, Ressourcen und
Anreize fir gemeinsame Aktivitaten bereitstellen und Prozesse etablieren, die Kooperationen erleichtern.
Im Vergleich zu SNL verursacht SNLs geringere Ubergangskosten und weniger Risiken, schafft aber den-
noch einen Rahmen fiir substanzielle Weiterentwicklung. Das Modell ermdglicht es den Forschungsinstitu-
ten, die Zusammenarbeit zu starken und gleichzeitig ihre institutionellen Starken weiterzuentwickeln. (Di-
rektion)

— Die Direktion betrachtet SNLs nicht lediglich als Ubergangslésung. Wenn das Modell mit Ehrgeiz, Klarheit
und Engagement umgesetzt wird, kann es als eigensténdiges und sinnvolles Organisationsmodell funktio-
nieren. Gleichzeitig kann es einen Entwicklungspfad zur starkeren Zusammenarbeit und Koordination zwi-
schen den Forschungsinstituten schaffen und potenziell den Weg flr eine umfassendere Integration in der
Zukunft ebnen — einschliesslich der Méglichkeit eines spateren Ubergangs zu SNL. Sollte ein solcher Ent-
wicklungspfad verfolgt werden, wird es entscheidend sein, einen endlosen Reorganisationsprozess zu ver-
meiden und die Veranderungskapazitat der Institutionen nicht zu tiberfordern. (Direktion)

— Die Zielerreichung ist weniger von der formalen Struktur als von der konkreten Umsetzung abhangig. Meh-
rere Ziele kdnnten auch innerhalb bestehender Strukturen durch stéarkere Anreize, gemeinsame Pro-
gramme, geteilte Unterstlitzungsdienste und bessere Koordination verfolgt werden. Entsprechend wird ein
klarerer Nachweis gefordert, weshalb eine Strukturreform notwendig ist und wie die vorgeschlagenen Mo-
delle die Ziele konkret erreichen sollen. (Direktion)

— Insgesamt deutet das Feedback innerhalb der Eawag darauf hin, dass die Wirksamkeit beider Modelle in
erster Linie von ihrer praktischen Umsetzung und der Unterstiitzung durch die Betroffenen abhéngen wird.
Die Stellungnahmen weisen auf einen konstruktiven Weg nach vorn hin, der auf klaren Zielen, glaubwirdi-
gen Umsetzungsbedingungen und konkreten Mechanismen zur Férderung der Zusammenarbeit basiert,
anstatt sich allein auf organisatorische Strukturen zu verlassen. (Direktion)

— Breite Praferenz fir das Modell SNLs gegenliber dem Modell SNL, da es haufig als pragmatischer, weniger
disruptiv und besser mit den bestehenden Starken der Institute vereinbar beschrieben wird. (Direktion)

— Erhebliche und wiederkehrende Bedenken gegeniiber SNL, insbesondere hinsichtlich institutioneller Auto-
nomie, Governance, Forschungskontinuitdt und Umsetzungsrisiken. (Direktion)

— Wiederholte Betonung, dass die Organisationsstruktur allein nicht ausreicht, um die angestrebten Ziele zu
erreichen. Das Modell SNLs wiirde nur dann zu spurbaren Verbesserungen fihren, wenn es durch klare
Governance-Strukturen, ausreichende Ressourcen, geeignete Anreize und ein echtes Engagement der be-
teiligten Institutionen unterstitzt wird. (Direktion)

ETH Zirich — Keine generelle Beurteilung

EPFL — «Digital Unit» wird als Prioritat und als einer der wirkungsvollsten Bestandteile der Reform erachtet. Um
Wirkung zu maximieren, ist sie als eine einzige, gut ausgestattete Einheit aufzubauen, anstatt sie auf meh-
rere kleineren Einheiten aufzuteilen. Eine einheitliche «Digital Unit» wiirde notwendige kritische Masse si-
chern, Sichtbarkeit erhéhen und die systemische Transformation beschleunigen und zugleich die substan-
zielle Prasenz des ETH-Bereichs in der Romandie sichern und direkt zur Erreichung eines wichtigen Pro-
jektziels beitragen. (Schulleitung)

Gem. Stellung- — Keine generelle Beurteilung
nahme der PV
der vier FA

Legende: Uber die Hyperlinks in der ersten Spalte kann zu den Originalriickmeldungen gesprungen werden.
PV = Personalvertretung, FA = Forschungsanstalten.
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D 10.2: Spezifische Beurteilung der Zielerreichung der Modellvarianten

Institution Beurteilung Zielerreichung Modell SNLs Beurteilung Zielerreichung Modell SNL
PSI — Ziel 1: grundsatzlich grosse Chance, jedoch fehlt ein — Ziel 2b: Zentrale Steuerung kdnnte Prozesse
klares Zielbild; Mehrwert nur bei klarer Definition von vereinheitlichen und potenziell verbessern,
Governance, Ressourcen und Schnittstellen. (Direk- birgt aber das Risiko eines Flexibilitatsver-
tion) lusts zwischen zentraler Steuerung und loka-
— Ziel 2a: sinnvolle Mechanismen, gestitzt auf das Sub- len Initiativen, die fir die Forschung wesent-
sidiaritatsprinzip; Zusammenarbeit soll primar wissen- lich sind. (Direktion)
schaftlich begriindet sein, nicht politisch motiviert. (Di- — Insgesamt liefert SNL ohne klare Zielvision
rektion) keinen Uberzeugenden Gesamtbeitrag; viele
— Ziel 2b: Weiterentwicklung institutsiibergreifender Un- Ziele konnten auch innerhalb der bestehen-
terstitzungsdienste wird unterstiitzt (Greenfield-An- den Struktur mit gentigend Durchsetzungswil-
satz, Analyse von Chancen/Risiken, Fokus auf Digitali- len, gemeinsamer Vision und Mitteln erreicht
sierung/Automatisierung), jedoch mit zusatzlichem Fi- werden. (Direktion)
nanzierungsbedarf. (Direktion)
— Ziel 4a: Verbesserung der Zielerreichung méglich; Vor-
teil SNLs durch kirzere Entscheidungswege und en-
geren Austausch zwischen Leitung und Forschung,
sofern mit klaren Mandaten hinterlegt. (Direktion)
— Ziel 6: Starken, internationale Sichtbarkeit, Vielfalt und
regionale Verankerung der Forschungsanstalten blei-
ben vollstéandig erhalten. (Direktion)
— Politische Umsetzbarkeit: einfacher und realistischer
als SNL. (Direktion)
— Implementierung: weniger risikobehaftet und leichter
umsetzbar. (Direktion)
WSL — Ziel 1: «Digital Unit» grundsatzlich moglich, sofern po- - Ziel 1: strukturell klarer Weg, um eine «Digital

litischer Wille und ausreichendes Budget vorhanden
sind. (Direktion)
Ziel 2a: Fordert primar die Zusammenarbeit zwischen
den vier Forschungsanstalten durch gemeinsame Pro-
gramme. Keine Verbesserung der Zusammenarbeit
mit ETH Zirich, EPFL oder externen Partnern; Fokus
eher intern. Moderate Verbesserungen durch gemein-
same Strukturen sind mdéglich. (Direktion und PV)
Ziel 2b: Moderate Verbesserungen durch teilweise
Biindelung méglich. Gleichzeitig hohere Komplexitat
(Matrixstrukturen, Governance, COO-Rolle), schwa-
chere Flexibilitdt und héhere Kosten sowie hohe
Transformationsaufwande. (Direktion)
Ziel 3: Eine neue Einheit kann grundsatzlich innerhalb
der SNLs-Struktur geschaffen werden, sofern politi-
scher Wille und ausreichendes Budget vorhanden
sind. Dasselbe gilt fir die Integration bestehender Ein-
heiten. (Direktion)
Ziel 4a: Gemeinsame Planung kann Synergien inner-
halb der vier Institute stérken. Keine zusétzliche In-
tegration mit ETH Zurich oder EPFL; bestehende the-
matische Uberschneidungen bereits adressiert. (Direk-
tion)
Ziel 4b:
— Moglich, aber begrenzter Nutzen, da bereits kaum
Redundanzen bestehen. Keine neuen
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Unit» zu schaffen. (Direktion)
Ziel 2a: fordert die Zusammenarbeit innerhalb
der vier Forschungsanstalten und eine star-
kere formale Integration (Risiko von Birokra-
tie und kulturellen Spannungen); keine Ver-
besserung der Zusammenarbeit mit ETH Zi-
rich, EPFL oder externen Partnern; ebenfalls
interner Fokus. (Direktion und PV)
Ziel 2b: moderate Verbesserungen und Ska-
leneffekte moglich; gleichzeitig geringere Fle-
xibilitdt, Risiko von Schattenstrukturen sowie
hohere Kosten und hohe Transformationsauf-
wande. (Direktion)
Ziel 3: Strukturell besteht ein klarer Weg zur
Integration bestehender oder zur Schaffung
neuer missionsorientierter Einheiten inner-
halb des ETH-Bereichs. (Direktion)
Ziel 4a: starkere zentrale Steuerung und
schnellere Entscheidungen méglich; Risiko
von Top-down-Entscheidungen ohne ausrei-
chende fachliche Nahe sowie Marginalisie-
rung von Umweltthemen. Keine zusatzliche
Zusammenarbeit mit ETH Zurich oder EPFL.
(Direktion)
Ziel 4b:
— Administrativ einfacher umzusetzen, aber
ebenfalls geringes
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Institution Beurteilung Zielerreichung Modell SNLs Beurteilung Zielerreichung Modell SNL
Maoglichkeiten fir Konsolidierungen mit ETH Zirich Verbesserungspotenzial wegen minima-
oder EPFL. (Direktion) ler Redundanzen. Keine zusatzlichen Op-

— SNLs ermdglicht eine selektive Ausrichtung. (PV) tionen mit ETH Zurich oder EPFL. (Direk-
— Ziel 5: kann innerhalb der Struktur weiter gestarkt wer- tion)
den. (Direktion) — SNL konnte eine starkere Konsolidierung
— Ziel 6: Risiko einer Schwachung der bestehender Mar- férdern, allerdings wirden damit auch Ri-
ken, der Netzwerke und des Vertrauens in die Dach- siken, wie ein Verlust von Vielfalt, einher-
marke. (Direktion und PV) gehen. (PV)
Ziel 5: kann gestarkt werden; «Digital Unit»
ware in der Romandie angesiedelt. (Direk-
tion)
Ziel 6: deutliche Schwachung von bestehen-
den Marken, Netzwerken und Vertrauen
wabhrscheinlich. (Direktion und PV)

Empa — Das Modell SNLs ist die vielversprechendere Losung — Das Modell SNL wurde (im Vergleich zur in-
sowohl hinsichtlich der Erreichung der sechs Ziele als ternen Vorkonsultation 2024) nicht weiterent-
auch im Hinblick auf die Entfaltung einer grosseren wickelt und bleibt vor allem Governance-ge-
Wirkung des gesamten ETH-Bereichs fiir die Gesell- trieben, weshalb die urspriinglich gedusser-
schaft; insbesondere mit Blick auf die aktuellen globa- ten Vorbehalte nach wie vor bestehen. (Di-
len Herausforderungen, die eine sofortige und volle rektion)

Konzentration auf die Entwicklung wirksamer Losun- Spezifisch wird dadurch die Chance auf eine

gen erfordern — statt Ressourcen fir strukturelle Refor- radikale Veranderung gesehen, um auch in-

men zu absorbieren. (Direktion) nerhalb des Instituts die Arbeitsbedingungen
zu verbessern. (PV)

Eawa — Das Modell SNLs ist grundsatzlich geeignet, viele der Das Modell SNL wird in seinem Potenzial,
definierten Ziele in pragmatischer Weise zu unterstiit- hinsichtlich strategischer Steuerung, Res-
zen. Es wird mit stérkerer Koordination, effektiverer sourcenmobilisierung und Integration neuer
Nutzung gemeinsamer Aktivitdten und Programme so- Einheiten, etwa im Bereich Digitalisierung ho-
wie einer schrittweisen Verbesserung der Zusammen- her eingeschétzt. Es kénnte zudem die Posi-
arbeit bei gleichzeitiger Bewahrung bestehender insti- tion der Forschungsinstitutionen im ETH-Be-
tutioneller Starken verbunden. SNLs gilt als verhaltnis- reich starken. Diese mdglichen Vorteile wer-
massiges Modell, das mit weniger Umbriichen umge- den jedoch haufig zusammen mit erheblichen
setzt werden kénnte. Gleichzeitig wird darauf hinge- Risiken genannt, darunter Umbriiche, Unsi-
wiesen, dass die Zielerreichung begrenzt bleiben cherheiten, méglicher Autonomieverlust und
kénnte, sofern keine klare Governance, ausreichende eine geringere Kontinuitat in etablierten For-
Ressourcen, geeignete Anreize und verbindliche Ko- schungsfeldern. (Direktion)
operationsmechanismen bestehen. (Direktion) Eine Minderheitsmeinung sieht nur im Modell

SNL die Moglichkeit, die Ziele vollstandig zu
erreichen, da dieses eine umfassende Neu-
ausrichtung der Forschungsportfolios und
Supportfunktionen erlauben wiirde. Andere
Ruckmeldungen vertreten hingegen die An-
sicht, dass SNL bestehende Starken eher
schwéchen als starken konnte. (Direktion)

ETH Zirich — Die ETH Zirich unterstitzt derzeit die Variante SNLs, Prasenz der «Digital Unit» in der Romandie

mit der die meisten vom ETH-Rat anvisierten Ziele er-
reicht werden kénnen. (Schulleitung)

ETH Zurich erwartet, dass das Modell SNLs konse-
quent verfolgt, die Zusammenarbeit der Forschungs-
anstalten gestarkt und die bestehende Kooperation mit
den beiden Hochschulen weiter gepflegt wird, sie un-
terstlitzen diesen Prozess aktiv. (Schulleitung)
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wird begrusst. (Schulleitung)

Die Schaffung eines Swiss National Lab
(SNL) ware aus Sicht der Schulleitung der
ETH Ziirich bei optimalen Voraussetzungen
die langfristig anzustrebende Variante fiir die
Weiterentwicklung der Forschungsanstalten
des ETH-Bereichs. (Schulleitung)
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Beurteilung Zielerreichung Modell SNLs

INTERFACE

Beurteilung Zielerreichung Modell SNL

Gemeinsam mit dem PSI und der EPFL treibt die ETH
Zirich die «Digital Mission» voran, um die Fiihrungs-
rolle des ETH-Bereichs in diesem Feld zu starken und
die sich bietende Chance zu nutzen. (Schulleitung)

Die HV unterstutzt die Modellvariante SNL,
da nur dort die Ziele und insbesondere die
«Digital Unit» realisiert werden kénnen. (HV)

Die Schulleitung der EPFL- erachtet SNLs als unzu-
reichend ambitioniert. Zwar mag sie kurzfristig eine
scheinbare Einfachheit und schnelle Umsetzbarkeit
bieten, wir sind jedoch der Auffassung, dass sie kaum
das Ausmass und die Widerstandsfahigkeit an Trans-
formation liefern wird, die der ETH-Bereich bendtigt,
um zukunftigen Anforderungen gerecht zu werden.
Insbesondere sind wir der Ansicht, dass die Variante
SNLs in einer Zeit angespannter offentlicher Finanzen
nur begrenzte Verbesserungen bei der Personaleffizi-
enz und der budgetaren Optimierung erzielen wirde.
(Schulleitung)

Die Assemblée d’Ecole praferiert die Modellvariante
SNLs. Das Modell SNLs wiirde einen weniger ein-
schneidenden Ubergang erméglichen und die betroffe-
nen Personen sowie die damit verbundene kulturelle
Entwicklung starker beriicksichtigen. Die Akzeptanz
des Veranderungsprozesses und die Identifikation der
Mitarbeitenden mit der neuen Struktur erscheinen uns
als wichtigste Voraussetzung fiir das Gelingen dieses
ambitionierten organisatorischen Wandels. (AE)

Der weniger belastende Transformationsprozess, den
SNLs mit sich bringt, erscheint besser vereinbar und
forderlicher fur die Schaffung einer neuen «Digital
Unit», da dadurch die Anstrengungen auf diese spezi-
fische Herausforderung gebiindelt und konzentriert
werden kénnen. Wir unterstitzen dieses neue Zent-
rum in der Westschweiz ausdriicklich, da es die beste-
henden Einheiten ergdnzen und starken wirde. Diese
Entwicklung wirde das internationale Ansehen der di-
gitalen Forschung in der Schweiz, die Dynamik des di-
gitalen Okosystems in der Romandie und damit das
Gleichgewicht der Forschungsstandorte unseres Lan-
des positiv beeinflussen. (AE)

Hinsichtlich des Images auf nationaler und internatio-
naler Ebene sowie der Governance schlagen wir je-
doch eine rotierende Prasidentschaft (z.B. alle vier
Jahre) zwischen den vier Direktionen der einzelnen
Forschungsanstalten vor. Aus diesem Grund erscheint
uns kurzfristig die Leitungsstruktur SNLs geeigneter.
(AE)

Das Modell SNL wiirde die Ziele fiir einen zu-
kunftsgerichteten ETH-Bereich am besten er-
fullen. Auch wenn das Modell einen grdsse-
ren rechtlichen und organisatorischen Wan-
del erfordert, wiirde nur so eine kohéarente
dritte Saule unter einer einheitlichen Leitung
mit der notwendigen Grésse und Autoritat ge-
schaffen, um entschlossen zu handeln. Die-
ses Modell ware besser geeignet, Synergien
zu nutzen, Unterstltzungsdienste zu straffen,
Investitionen zu bindeln und mutige strategi-
sche Entscheidungen zu treffen. (Schullei-
tung)

Gem. Stellung-
nahme der PV

der vier FA

Gemass den Antworten der Mitarbeitenden aller vier
Forschungsanstalten kénnen alle sechs Ziele unter
SNLs im Mittel gut erreicht werden; das Ziel 6 konnte
sogar sehr gut erreicht werden.

Ziel 6 wird im Mittel unter SNL schlecht er-
reicht.

Ziel 4b schneidet unter SNL ungentigend ab,
wird aber durch SNLs gut erreicht.

SNL schneidet fir die Ziele 1 und 5 sehr gut
ab — und deutlich besser als SNLs.

Legende: Uber die Hyperlinks in der ersten Spalte kann zu den Originalriickmeldungen gesprungen werden.
PV = Personalvertretung, HV = Hochschulversammlung, AE = Assemblée d’Ecole, FA = Forschungsanstalten.
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10.2 Detailergebnisse nach Institutionen zu Frage 2
Die Detailergebnisse nach Institutionen sind der folgenden Tabelle zu entnehmen.

INTERFACE

D 10.3: Generelle Beurteilung der Chancen und Risiken der Modellvarianten

Institution Beurteilung der Chancen Beurteilung der Risiken
PSI — Bei einer umsichtigen Umsetzung sieht das PSI — Die Risiken einer Umstrukturierung sind vielfaltig:
Chancen flr eine Starkung der Forschungsanstal- Aufgrund der hohen Erwartungen bei gleichzeitig
ten im ETH-Bereich in einem gemeinsamen Dach- ungenligend nachgewiesenem Mehrwert ist das
verband mit einer klaren Strategie. Bestehende Scheitern des Prozesses nicht unwahrscheinlich.
Barrieren fiir Kollaborationen zwischen den Institu- (Direktion)
tionen des ETH-Bereichs kdnnen durch eine bes- — Zusatzliche Administrationsebenen beinhalten in-
sere Integration der Unterstiitzungsdienste abge- héarent das Risiko der Effizienzminderung. Die Ver-
baut werden. Selektiv ausgewahlte gemeinsame nachlassigung spezieller Bedirfnisse vor Ort ver-
Dienste mit messbarem Nutzen bringen Effizienz- starkt die Entfremdung von Unterstiitzungsdiens-
gewinne. Ausserdem konnen sich positive Skalie- ten und Forschungsbetrieb. Auch besteht die Ge-
rungseffekte z.B. durch gemeinsame Beschaffun- fahr, Entscheide weniger stufengerecht zu fallen.
gen ergeben, und mit einer durchdachten Durch den fehlenden Einbezug der beiden Hoch-
Branding-Strategie kann die gemeinsame natio- schulen in «FIT for the Future» ist es wahrschein-
nale Sichtbarkeit gestarkt werden. (Direktion) lich, dass erhebliches Synergiepotenzial ungenutzt
bleibt. (Direktion)
— Bei einem Zusammenschluss zu einer einzigen
Rechtspersdnlichkeit ohne gemeinsam getragene,
neue Aufgabe, besteht die Gefahr der Verwasse-
rung der ausgebildeten Profile, was die Attraktivitat
fur Forschungspartner, insbesondere auch die In-
dustrie, die ETH Zirich und die EPFL, langerfristig
schwacht. (Direktion)
— Generell bringt eine Zentralisierung Risiken:
— eingeschrankte wissenschaftliche Agilitat,
— reduzierte Forschungsfreiheit und Mitbestim-
mung,
— Verwasserung und Homogenisierung der insti-
tutionellen Identitét,
— beeintrachtigte Attraktivitat fir Spitzenfor-
schung,
— verminderte Effizienz administrativer Prozesse,
— verminderte Motivation und Vertrauen der Mit-
arbeitenden. (PeKo)
WSL — Keine generelle Beurteilung — Keine generelle Beurteilung
Empa — Keine generelle Beurteilung — Keine generelle Beurteilung
Eawa — Verbesserte Zusammenarbeit zwischen den For- — Fur beide Modellvarianten bestehen Unsicherhei-

schungsinstitutionen, starkere Sichtbarkeit, geteilte
Infrastruktur, bessere Koordination von Unterstt-
zungsdiensten sowie die Mdglichkeit, neue ge-
meinsame Programme zu entwickeln. Zudem
Chancen zur Starkung von Kompetenzen in Digita-
lisierung, Data Science, kinstlicher Intelligenz und
gemeinsamer technologischer Infrastruktur. (Direk-
tion)

Die Rickmeldungen erkennen Chancen fr star-

kere gemeinsame Forschungsprogramme und -

eine besser koordinierte Bearbeitung gesellschaft-
licher Querschnittsherausforderungen. (Direktion)
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ten bezliglich Transformationskosten, administrati-
ver Komplexitat, Auswirkungen auf Mitarbeitende
sowie das Risiko, dass organisatorische Verande-
rungen erheblich Zeit und Ressourcen binden,
ohne entsprechenden Nutzen zu liefern. Zudem
gibt es Zweifel, ob ohne zusatzliche Mittel oder
klare Umverteilung bestehender Ressourcen sub-
stanzielle Verbesserungen erzielt werden kénnen.
(Direktion)

Beziiglich Forschungsqualitat und Kontinuitat be-
steht die Sorge, dass zentral definierte Prioritaten
langfristige Forschung, Bottom-up-Initiativen und
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INTERFACE

Institution Beurteilung der Chancen Beurteilung der Risiken
— Hinsichtlich der Unterstiitzungsdienste wird Poten- den Aufbau wissenschaftlicher Expertise negativ
zial fur eine starkere Koordination und Harmonisie- beeinflussen kdnnten. Mehrere Riickmeldungen
rung von Unterstitzungsdiensten, einschliesslich betonen die Bedeutung einer fortgesetzten Unter-
gemeinsamer Werkzeuge, Plattformen und Infra- stlitzung der Grundlagenforschung als Basis fiir
strukturen erkannt. Zudem wird die Moglichkeit ge- zukiinftige praktische Anwendungen und gesell-
sehen, die Fahigkeit der Unterstiitzungsdienste zu schaftliche Wirkung. (Direktion)
starken, auf rasche technologische und digitale — Es besteht bezuglich der Unterstiitzungsdienste
Entwicklungen zu reagieren, etwa durch gemein- die Sorge, dass Effizienzgewinne begrenzt sein
same Plattformen und gebuindelte Expertise. (Di- kénnten und Zentralisierung zu héherer Komplexi-
rektion) tat, geringerer Flexibilitat und einer grosseren Dis-
— In den Ruckmeldungen werden Chancen fiir eine tanz zu den Bedurfnissen der Forschung fiihren
starkere gemeinsame Positionierung, héhere konnte. (Direktion)
Sichtbarkeit und grésseren Einfluss innerhalb des — Eine starkere gemeinsame Markenbildung oder In-
ETH-Bereichs gesehen. (Direktion) tegration kdnnte die eigenstandigen Profile einzel-
ner Institute oder spezialisierter Forschungsberei-
che abschwachen. (Direktion)
ETH Zirich — «Digital Unit» kann vorangetrieben werden. — Keine generelle Beurteilung
EPFL — Keine generelle Beurteilung — Keine generelle Beurteilung
Gem. Stellung- - Verbesserte Zusammenarbeit (aber wegen fehlen- - Abnahme von wissenschaftlicher Agilitat und Leis-
nahme der PV der Datenlage ist zurzeit keine fundierte Aussage tungsfahigkeit; erfolgreicher Governance und Auto-
der vier FA moglich, dass es zur erwarteten Verbesserung von nomie; organisatorischer Effizienz bei zunehmen-

Dienstleistungen kommen wird).

der Burokratie und Hierarchisierung; gewachsener
institutioneller Kultur, Identitat und kurzen Kommu-
nikationswegen sowie ungeklarte Kosten und Fi-
nanzierung; mogliche Verschwendung von Res-
sourcen und Steuergeldern; potenzieller Verlust
von Anstellung und Verschlechterung der Arbeits-
bedingungen und potenziell negative Auswirkun-
gen auf Attraktivitat, Motivation und Wettbewerbs-
fahigkeit.

Legende: Uber die Hyperlinks in der ersten Spalte kann zu den Originalriickmeldungen gesprungen werden.

PeKo = Personalkommission, PV = Personalvertretung, FA = Forschungsanstalten.

D 10.4: Spezifische Beurteilung der Chancen und Risiken der Modellvariante SNLs

Institution

Beurteilung der Chancen Modell SNLs

Beurteilung der Risiken Modell SNLs

PSI

Forschungsanstalten kénnen unter einem gemein-
samen Dach mit klarer Strategie sowie im Abbau
von Kollaborationsbarrieren durch bessere Integra-
tion der Serviceeinheiten operieren. (Direktion)
Effizienzgewinne durch selektiv gemeinsame
Dienste, Skalierungseffekte (z.B. Beschaffung) und
starkere nationale Sichtbarkeit durch abgestimm-
tes Branding mdoglich. (Direktion)

Die vier eigenstandigen Institute (SNLs) werden
als leistungsfahig, wissenschaftlich erfolgreich und
als kulturell tragfahig wahrgenommen. Sie ermdgli-
chen sowohl exzellente Forschung als auch institu-
tionelle Stabilitat und bieten den Rahmen fir ei-
genstandige strategische Entscheidungen, flexible
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Viele Chancen sind nicht zwingend an eine Struk-
turdnderung gebunden; bestehende internationale
Reputation der Einheiten wirde kurzfristig kaum
von einer Dachmarke profitieren. (Direktion)
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INTERFACE

Institution Beurteilung der Chancen Modell SNLs Beurteilung der Risiken Modell SNLs

Reaktionen auf neue Forschungstrends sowie die
Sicherung der institutionellen Identitat. (Direktion)

WSL — Die Variante SNLs wird als weniger einschneidend  —

fir bestehende Arbeitsablaufe und Prozesse wahr-
genommen und gilt als besser geeignet, institutio-
nelle Vielfalt, eigenstandige thematische Profile
und die unterschiedlichen Beziehungen zu Stake-
holdern zu erhalten. (Direktion)

— Erhalt der Exzellenz und Marken der WSL. (Direk-
tion)

— Bewahrung institutioneller Identitaten und Kulturen
durch gemeinsame Governance und abgestimmte

Koordination. (Direktion) -
— Sicherstellung zentraler Themen Uber die vier For- -

schungsanstalten hinweg; ermoglicht mehr formale

strategische Koordination. (Direktion) -

— Moderate Skaleneffekte. (Direktion)
— Médgliche moderate Verbesserung der Zusammen-

arbeit durch gemeinsame Strukturen. (Direktion) -

— Erhalt der Autonomie der Forschungsanstalten.
(Direktion)

— Kann formale Integration neuer Einheiten vereinfa- -

chen. (Direktion)
— Erlaubt selektive Abstimmung bei Redundanzen.

(Direktion) -

— Starkung der Prasenz in der Romandie moglich.

(Direktion) -

Das derzeit vorgeschlagene SNLs-Modell weist
nach Ansicht der WSL-Direktion eine wenig prakti-
kable Governance-Struktur auf, was Bedenken
hinsichtlich der langfristigen Steuerbarkeit aufwirft.
Insbesondere bei den gemeinsamen Unterstut-
zungsdienste erscheint es schwierig, vier weitge-
hend unabhangigen und sehr unterschiedlichen
Forschungsinstituten dauerhaft effiziente, hoch-
wertige und nachhaltige Dienstleistungen bereitzu-
stellen. (Direktion)

Unklare COO-Rolle und Berichtslinien. (Direktion)
Hohe Koordinationskosten, da erhéhte organisato-
rische Komplexitat. (Direktion)

Méogliche Verschlechterung der derzeit hervorra-
genden und effizienten Unterstiitzungsdienste. (Di-
rektion)

Komplexe Markenstruktur und Risiko einer Mar-
kenverwasserung (wenn auch weniger stark als
bei SNL). (Direktion)

Zusammenarbeit innerhalb der SNLs kénnte zulas-
ten der domanenweiten Zusammenarbeit gehen.
(Direktion)

Hohe Transformationskosten (finanziell und perso-
nell) bei unklarem Effizienzgewinn. (Direktion)
Risiko vorzeitiger Personalabgange, Motivations-
verlust und Erosion der Kultur. (Direktion)
Unklarheit bei Umsetzung, Finanzierung und
Governance der «Digital Unit». (PV)

Der Fokus auf eine neue Struktur bringt keine Ga-
rantie fir eine bessere Zusammenarbeit, die Quali-
tat der Zusammenarbeit hangt weiterhin primar
von Kultur, Fihrung und Anreizen ab (Risiko von
langeren Prozessen und sinkender Servicequali-
tat). (PV)

Zentralisierung und Standardisierung kénnen zu
geringerer Flexibilitat fihren. (PV)

Es konnten neue Einheiten auf Kosten bestehen-
der Forschung entstehen. (PV)

Empa — Operative Agilitat: rasche Schwerpunktsetzung in -

bestehenden Strukturen; kurze Entscheidungs-
wege nahe an Forschung, Stakeholdern und An-
wendung/Umsetzung. (Direktion)

— «Driver Seat» bei den vier Forschungsanstalten:
strategische und operative Steuerung weiterhin bei
den Direktionen der vier Forschungsanstalten, inkl.
Eigenverantwortung und Handlungsspielraume.
(Direktion)

— Nahe zu Industrie und anderen Stakeholdern: Mis-
sionsorientierte Zusammenarbeit mit Industrie,
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Keine spezifische Beurteilung

32



INTERFACE

Institution Beurteilung der Chancen Modell SNLs Beurteilung der Risiken Modell SNLs

KMU und offentlichen Partnern bleibt erhalten; lo-
kale Verankerung als Starke. (Direktion)

— Komplementaritat der vier Forschungsanstalten:
Individuelle Starken kdnnen gezielt gebuindelt wer-
den (Konzentration auf jeweilige Exzellenz); moti-
vierender, gesunder Wettbewerb zwischen den
vier Forschungsanstalten. (Direktion)

—  Kultur und Motivation: organische Weiterentwick-
lung bestehender Kulturen; hohe Identifikation und
Commitment der Mitarbeitenden. (Direktion)

— Governance und Weiterentwicklung: auf heutige
Governance-Strukturen im ETH-Bereich aufbau-
end; evolutionare Weiterentwicklung mit tGiber-
schaubaren Risiken. (Direktion)

— Nutzen-Risiko-Verhaltnis: erkennbarer Mehrwert
durch Blindelung komplementarer Starken. (Direk-
tion)

— Die Zusammenlegung der Unterstitzungsdienste
kann Verbesserungen und Einsparungsmaglichkei-
ten bieten. (Direktion)

— Umsetzbarkeit und Risiko: risikoarm, schrittweise
implementierbar, politisch realistischer (Direktion)

— «Best of two worlds»: Zuséatzliche starke Dach-
marke (SNLs) zur Erhéhung der internationalen
Sichtbarkeit, wahrend die wertvollen Brands eigen-
standig und stark bleiben. (Direktion)

Eawa — Systematischere Zusammenarbeit durch gemein- -

same Aktivitdten und Programme, bessere Koordi-
nation zwischen den Forschungsinstitutionen so-
wie schrittweise Entwicklung gemeinsamer Ser-

vices und Infrastrukturen. (Direktion) -

— SNLs wird als pragmatischer Ansatz gesehen, der
auf bestehenden Strukturen und Starken aufbaut.
(Direktion)

— Im Vergleich zur aktuellen Situation liegen die

Hauptchancen von SNLs in einer systematische- -

ren Zusammenarbeit durch gemeinsame Aktivita-
ten und Programme, einer besseren Koordination
zwischen den Forschungsinstitutionen sowie der

schrittweisen Entwicklung gemeinsamer Services -

und Infrastrukturen. SNLs wird zudem als Méglich-
keit gesehen, die Kooperation auf pragmatische
Weise zu starken und gleichzeitig auf bestehenden
Strukturen und Starken aufzubauen. (Direktion)

— Viele Eawag-Mitarbeitende erwarten aber auch,

dass es unter beiden Varianten zu einer Verbesse- -

rung im Bereich IT kommen konnte. (PV)
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Bei SNLs richtet sich die Hauptsorge hingegen da-
rauf, ob eine konsensorientierte Koordination aus-
reichend wirksam und schnell genug sein wirde.
(Direktion)

Begrenzte Verbesserungen gegeniiber dem heuti-
gen System, schwache oder langsame Entschei-
dungsprozesse sowie unzureichende Koordination
ohne klare Anreize, Ressourcen und Fuhrungsver-
pflichtung. (Direktion)

Zudem weisen einige darauf hin, dass das Risiko
besteht, dass die kleinen Forschungsanstalten,
Eawag und WSL, durch die grésseren dominiert
werden kénnten. (PV)

Einige Mitarbeitende schreiben in Kommentaren,
dass es zu einer Hierarchisierung, zu Zentralisie-
rung von Macht und zu komplexeren Prozessen
kommen wird, was sich negativ auf die Flexibilitat,
kurze Kommunikationswege und die personliche
Unterstiitzung auswirken konnte. (PV)

Der Schutz des Personals und der Erhalt der jetzi-
gen Anstellungsbedingungen sind ein zentrales
Anliegen der PVs/PeKo. In der Konsultation ant-
worten viele Mitarbeitende, dass sie kaum bereit
waren, eine neue Funktion zu Gbernehmen oder es
nicht wissen. Dies deutet darauf hin, dass die ge-
planten Veranderungen von vielen primar als
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INTERFACE

Institution Beurteilung der Chancen Modell SNLs Beurteilung der Risiken Modell SNLs
Risiko und weniger als Entwicklungschance wahr-
genommen werden. Langfristig kann eine solche
Wahrnehmung erhebliche Auswirkungen auf Moti-
vation, institutionelle Bindung, Rekrutierung und In-
novationsfahigkeit haben. (PV)
ETH Zirich — Weniger Unruhe bei den Angestellten. (HV) — Kein Wandel (HV)
— Keine «Digital Unit» (HV)
EPFL — Die Variante SNLs eroffnet zudem die Moglichkeit — Die Beibehaltung von vier separaten Rechtsein-
weiterer Entwicklungen in der Zukunft, einschliess- heiten birgt das Risiko, Fragmentierung zu
lich eines spéateren Ubergangs zur Variante SNL, bewahren, anstatt die strategische Koharenz und
wobei gleichzeitig von den Erfahrungen einer ers- die notwendige Grosse zu férdern, um bedeutende
ten Transformationsphase profitiert werden kénnte. Effizienzgewinne zu erzielen. Gleichzeitig
Ein programmatisch festgelegter Zeitraum von drei anerkennt die EPFL-Direktion den Ruf, das Erbe
bis funf Jahren wirde es erlauben, die Ergebnisse und die internationale Sichtbarkeit der vier For-
dieser Veranderung im Rahmen einer spezifischen schungsanstalten ausdricklich. (Schulleitung)
Evaluation eingehend zu analysieren und an-
schliessend die Zweckmassigkeit weiterer Schritte
— etwa in Richtung SNL — zu beurteilen. SNLs er-
moglicht damit eine schrittweise Anpassung und
reduziert sowohl Risiken als auch die Gefahr einer
Ubermassigen Zentralisierung, die der fir die For-
schung erforderlichen Agilitat entgegenwirken
kénnte. (AE)
Gem. Stellung- - Keine spezifische Beurteilung — Verlust der institutionellen, rechtlichen Autonomie
nahme der PV und Forschungsfreiheit.
der vier FA — Hohes Risiko, dass neue Forschungsinstitutionen

auf Kosten der bestehenden Forschungsprioritaten
(z.B. Umweltforschung) entstehen.

Hohes Risiko, dass Forschungsgelder (Erstmittel)
fur die Reorganisation und den Aufbau neuer Ein-
heiten verwendet werden.

Legende: Uber die Hyperlinks in der ersten Spalte kann zu den Originalriickmeldungen gesprungen werden.

PV = Personalvertretung, HV = Hochschulversammlung, AE = Assemblée d’Ecole, FA = Forschungsanstalten.

D 10.5: Spezifische Beurteilung der Chancen und Risiken der Modellvariante SNL

Institution

Beurteilung der Chancen Modell SNL

Beurteilung der Risiken Modell SNL

PSI

Keine spezifische Beurteilung -

Gefahr eines internen Verdrangungswettbewerbs zwischen

Standorten und Aktivitdten ohne nennenswerten wissenschaftli-
chen Gewinn. (Direktion)

— Internationale Reputation der Untereinheiten diirfte mittelfristig
kaum von einer gemeinsamen Dachmarke profitieren, da die
Etablierung einer solchen speziell auf dem internationalen Par-
kett viel Zeit bendtigt und die derzeitigen Brands in den relevan-
ten Forschungsfeldern gut etabliert sind. (Direktion)

— Hohe organisatorische, kulturelle und finanzielle Komplexitat bei
der Griindung eines einheitlichen SNL. (Direktion)

— Unzureichender Einbezug der beiden Hochschulen kénnte Sy-
nergien ungenutzt lassen. (Direktion)
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Institution Beurteilung der Chancen Modell SNL

INTERFACE

Beurteilung der Risiken Modell SNL

Risiko einer Schwachung der klaren Profile der bestehenden
Forschungsanstalten durch Zusammenfiihrung und Integration
neuer Einheiten; mégliche Unklarheiten nach aussen und gerin-
gere ldentifikation der Mitarbeitenden. (Direktion)

Gefahr zusatzlicher Administrationsebenen mit Effizienzverlust
sowie starkerer Distanz zwischen Administration und For-
schung; Entscheidungen kénnten weniger stufengerecht getrof-
fen werden. (Direktion)

Risiko eines zu starken Top-down-Ansatzes ohne ausreichende
Pflege der wissenschaftlichen Exzellenz, was Attraktivitat und
Ansehen gegenuber internationalen Partnern und Nachwuchs
schwachen kann. (Direktion)

Hohes Risiko des Scheiterns aufgrund grosser Erwartungen bei
unklarem Mehrwert. (Direktion)

Hohe Opportunitatskosten: Bindung von Fuhrungs- und Perso-
nalressourcen in der Reorganisation statt fur Kernaufgaben; zu-
satzliche Belastung der Mitarbeitenden und sinkende Arbeitge-
berattraktivitat. (Direktion)

Wissenschaftliche Agilitat: Die Flexibilitat, Innovationskraft und
Anpassungsfahigkeit der einzelnen Institute kénnten erheblich
eingeschrankt werden. (PeKo)

Forschungsfreiheit und Mitbestimmung: Die Méglichkeit, eigene
Forschungsschwerpunkte zu setzen und aktiv an Entschei-
dungsprozessen teilzunehmen, kénnte reduziert werden.
(PeKo)

Institutionelle Identitat: Die charakteristische Kultur, das Profil
und die Eigenstandigkeit der Institute kdnnten verwassert und
homogenisiert werden. (PeKo)

Attraktivitat fur Spitzenforschung: Rekrutierung und Bindung
hochqualifizierter Forschender sowie internationale Kooperatio-
nen kdnnten beeintrachtigt werden. (PeKo)

Effizienz administrativer Prozesse: Zentralisierte Strukturen
kénnten zu blrokratischen Verzégerungen, komplexeren Ent-
scheidungswegen und reduzierter Flexibilitat fihren. (PeKo)
Motivation und Vertrauen der Mitarbeitenden: Einschrankungen
in Autonomie und Mitbestimmung kénnten Engagement, Moti-
vation und Vertrauen nachhaltig schwachen. (PeKo))

Vorteil einer klaren und wirksamen

Governance. (Direktion)

— Gunstige Voraussetzungen fir die In-
tegration neuer Einheiten (Direktion)

— Maximale Skaleneffekte (z.B. bei Li-
zenzen, Cloud und Cybersecurity).
(Direktion)

— Zentrale Steuerung, Koordination und
Fihrung sorgen fir klare Verantwort-
lichkeiten. (Direktion)

— Optimale Voraussetzungen fiir grosse
Flagship-Initiativen. (Direktion)

— Neue Einheiten (z.B. eine «Digital

Unit») kdnnen geschaffen und leicht

integriert werden; generell kann das

Verlust von Marken (WSL, SLF) sowie Vertrauen und Bin-
dung/Beziehung zu Stakeholdern. (Direktion)

Verlust institutioneller Identitét der WSL. (Direktion)

Neue Einheiten kdnnten bestehende Forschungsbereiche ver-
drangen, es droht z.B. die Marginalisierung der Umweltfor-
schung oder der Verlust der Sichtbarkeit und Finanzierung von
Bundesaufgaben (Lawinenwarnung, Waldmonitoring usw.). (Di-
rektion)

Stéarkere Konsolidierung kénnte zum Verlust von Vielfalt und
von Spezialisierung fiihren. (Direktion und PV)

Gefahr von Top-down-Entscheidungen ohne ausreichende Kon-
textkenntnis. (Direktion)

Zusatzliche Management-/ und Governance-Ebenen erhéhen
die Komplexitat und den Koordinationsaufwand. (Direktion)
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Institution Beurteilung der Chancen Modell SNL Beurteilung der Risiken Modell SNL
Thema Digitalisierung strukturell ver- — Geringere Flexibilitat/Agilitat bei der Reaktion auf neue Themen
ankert werden (tber die «Digital («super tanker»). (Direktion)
Unit»). (Direktion) — Hohe Transformationskosten. (Direktion)
Ein SPOC fir den ETH-Rat. (Direk- — Signifikanter Personalabbau sowie erzwungene Anderungen
tion) von Aufgabenprofilen und/oder Arbeitsorten, insbesondere in
Potenziell starkere Position der vier Unterstiitzungsdienste. (Direktion)
Forschungsanstalten innerhalb der — Verschlechterung der derzeit hervorragenden und effizienten
ETH-Domain und dariber hinaus Unterstitzungsdienste; Verlust personlicher Kontakte, Entste-
(SNF, swissuniversities). (Direktion) hung einer birokratischen Megaorganisation. (Direktion)
— Reduzierte Finanzierungsmoglichkeiten als einzelne Institution
(SNF, EU, Stiftungen). (Direktion)
— Erzwungene Zusammenarbeit innerhalb des SNL kdnnte zulas-
ten der bereichsweiten Zusammenarbeit gehen. (Direktion)
— Risiko von Verlust der Arbeitgeberattraktivitat. (PV)
Empa Top-down-Steuerung: Entscheidungs- — Kulturwandel von oben: Risiko von Identifikationsverlust, Demo-

gewichte verlagern sich auf eine zu-
satzliche zentrale Fihrungsebene.
Dies kann ein Vorteil sein, wenn eine
hierarchische Top-down-Steuerung
gewunscht ist. (Direktion)
Zentralisierung: ggf. mit der Zeit ho-
here internationale Sichtbarkeit. (Di-
rektion)

tivation und Abgang von Schliisselpersonen. (Direktion)
Harmonisierung auf gemeinsamen Nenner: Gefahr der Verwas-
serung spezifischer Profile zugunsten einheitlicher Lésungen.
(Direktion)

Governance-Bruch: neue Rechtspersoénlichkeit, neue Machtver-
héltnisse und unklare Budgetverteilmechanismen (die z.B. zu
Verteilkdmpfen fuhren kénnten und damit einen negativen Ein-
fluss auf die Zusammenarbeit hatten), hohe rechtliche und poli-
tische Komplexitat. (Direktion)

Operative Agilitat kann zugunsten struktureller Agilitat verloren
gehen; die Etablierung von wichtigen neuen Themen wie «Digi-
tal Unit» in vertikalen Gefassen entspricht nicht dem Zeitgeist.
(Direktion und PV)

Gefahr von hohen Kosten fiir Reorganisation: Die Ressourcen
fur eine Reorganisation muissen, bei unklarer Finanzierung, aus
den bestehenden Mitteln gedeckt werden, was Kirzungen der
Budgets in anderen Bereichen zur Folge haben kann. Zudem ist
in grossen Organisationen mit einem hohen Overhead zu rech-
nen. (PV)

Umsetzbarkeit und Risiko: hoher Transformationsaufwand mit
erheblichen Umsetzungsrisiken. (Direktion)
Nutzen-Risiko-Verhaltnis: unklarer Mehrwert gegenuber dem
Status quo oder SNLs bei gleichzeitig hohen erwarteten Kosten.
(Direktion)

Gefahr, dass Forschungsbereiche bei einer Einflihrung der
SNL-Variante an Institute der beiden Hochschulen abwandern
kénnten. Das ist insbesondere eine Gefahr, wenn die ETH Zi-
rich und die EPFL nicht in vergleichbarer Weise wie die For-
schungsanstalten in den Reorganisationsprozess einbezogen
werden. (PV)

Der Verlust der eigenen Rechtspersonlichkeit der Institute wird
kritisch beurteilt, insbesondere im Hinblick auf Machtkonzentra-
tion, zu grossen Einfluss des Prasidenten, sowie mdgliche politi-
sche Einflussnahme auf die Forschung. (PV)

Eine Budgetverteilung auf Prasidialebene kdnnte zu Verteil-
kampfen flihren und somit genau das Gegenteil einer besseren
Zusammenarbeit bewirken. (PV)
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Institution Beurteilung der Chancen Modell SNL Beurteilung der Risiken Modell SNL

Eawa

Starkere strategische Steuerung,
schnellere Entscheidungsfindung,
starkere gemeinsame Position gegen-
Uber dem ETH-Bereich und externen
Partnern sowie leichtere Integration
neuer Einheiten oder Initiativen (ein-
schliesslich einer «Digital Unit»). Teil-
weise wird dies als Moglichkeit gese-
hen, eine starkere «dritte Sdule» ne-
ben ETH Zurich und EPFL zu schaf-
fen. (Direktion)

Potenzial fiir Verbesserungen bei der
digitalen Infrastruktur und den strate-
gischen digitalen Kompetenzen. (Di-
rektion)

Minderheitsmeinung sieht im SNL-
Modell die Chance, die Position der
Forschungsanstalten innerhalb des
ETH-Bereichs zu starken und wirksa-
mere Mechanismen fur die strategi-
sche Koordination zu schaffen. (Di-
rektion)

Im Zusammenhang mit SNL betrifft die Hauptsorge eine zentra-
lisierte Top-down-Steuerung, insbesondere hinsichtlich der Ver-
teilung finanzieller Ressourcen, sowie einen moglichen Verlust
an Autonomie. (Direktion)

Viele Rickmeldungen betonen den Wert institutioneller Autono-
mie, bestehender Identitdten und einer langfristigen themati-
schen Ausrichtung. Die Bedenken sind bei SNL besonders aus-
gepragt. Hier wird auf einen mdéglichen Verlust an Einfluss klei-
nerer Institute, eine Verschiebung weg von etablierten Starke-
feldern sowie eine Schwachung des spezifischen Wasserfor-
schungsprofils der Eawag hingewiesen. Einige Riickmeldungen
verknlpfen diese Sorge mit dem Risiko, fachliche Starke, Sicht-
barkeit und Zugang zu Ressourcen in Bereichen zu verlieren,
die fur den Auftrag der Eawag zentral sind. (Direktion)
Wiederkehrende Bedenken betreffen den Verlust institutioneller
Autonomie, einen geringeren Einfluss kleinerer Institute, zentra-
lisierte Top-down-Entscheidungen, die Stérung bestehender
Strukturen, Unsicherheiten fir Mitarbeitende sowie eine magli-
che Schwachung der langfristigen Kontinuitat der Forschung.
(Direktion)

Sorge, dass SNL den Fokus und die Ressourcen verstarkt auf
zentral definierte oder politisch sichtbare Themen lenken kdnnte
— zulasten etablierter Starken, der Grundlagenforschung und
langfristig aufgebauter Expertise. Damit verbunden ist die Be-
firchtung, dass Forschungsportfolios zu stark von kurzfristigen
politischen Prioritaten abhangig werden. Zudem besteht die
Sorge, dass der wasserbezogene Auftrag der Eawag sowie ihre
interdisziplinaren Strukturen in einer grésseren Organisation
weniger sichtbar oder weniger stark verankert sein kdnnten. (Di-
rektion)

Die vorherrschende Einschatzung lautet, dass die potenziellen
Vorteile unsicher und die Voraussetzungen fur einen Erfolg an-
spruchsvoll sind und sowohl die Risiken als auch die Transfor-
mationskosten hoch ausfallen. (Direktion)

Insgesamt kdnnte die Qualitét der Forschung sinken: Viele er-
warten eine Verschlechterung von nationaler und internationaler
Reputation, Agilitat, Forschungsfreiheit und Mitbestimmung,
eine Abwanderung von exzellenten Mitarbeitenden und eine Ab-
nahme von internen Foérdermitteln. Diese Risiken werden unter
SNLs als deutlich geringer eingeschatzt. (PV)

Viele Mitarbeitende erwarten, dass es bei Unterstitzungsdiens-
ten wie HR und Finanzen unter SNL eher zu einer Verschlech-
terung kommen wird, nicht aber unter SNLs. (PV)

Besonders kritisch beurteilt werden: Risiken fiir wissenschaftli-
che Reputation, Agilitat und Forschungsfreiheit, zunehmende
Burokratie, Hierarchisierung und Konzentration von Macht, Ver-
lust institutioneller Identitat, gewachsener Kulturen und kurzer
Kommunikationswege sowie negative Auswirkungen auf Attrak-
tivitat, Motivation und Wettbewerbsfahigkeit. Die bestehende
Struktur mit vier eigenstandigen Forschungsanstalten wird dem-
gegenuber als wissenschaftlich leistungsfahig, organisatorisch
tragfahig und kulturell stabil wahrgenommen. (PV)
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Institution Beurteilung der Chancen Modell SNL Beurteilung der Risiken Modell SNL

ETH Zirich — Verbesserung in Governance und Si- - Identitatsverlust der Forschungsanstalten, Unsicherheit bei den
cherheit, Skaleneffekte bei Administ- Angestellten wegen neuen Vertragen. Politischer Einfluss auf
ration; Agilitat verbessert sich langer- die Ausgestaltung durch die Anpassung des ETH-Gesetzes. Die
fristig, neue Forschungseinheiten «Digital Unit» sollte nicht an einen Standort gebunden sein,
kénnen einfacher aufgebaut werden. sprich die bisherigen Mitarbeitenden sollten nicht umziehen

— Modellvariante SNL ware unter opti- missen.

malen Bedingungen die langfristig an- - Innerhalb der Forschungsanstalten, der ETH Zirich und im Par-
zustrebende Variante fur die Weiter- lament besteht keine ausreichende Unterstiitzung fiir die Mo-
entwicklung der Forschungsanstalten. dellvariante SNL.

EPFL — Keine spezifische Beurteilung — Risiko in der Schaffung einer zusétzlichen Hierarchieebene,
oder — falls dies vermieden wird — in einer starkeren Hierarchi-
sierung, die weiter von den lokalen Realitdten und Bediirfnissen
entfernt ist: Kénnte mittelfristig zu einem Verlust an Klarheit so-
wohl im Hinblick auf das Image als auch auf die Agilitédt und Re-
levanz der wissenschaftlichen Forschung fihren, indem Ent-
scheidungen weiter von den Forschenden entfernt werden. (AE)

Gem. Stellung- - Keine spezifische Beurteilung — Verlust der institutionellen, rechtlichen Autonomie und For-

nahme der PV schungsfreiheit.

der vier FA — Hohes Risiko, dass neue Forschungsinstitutionen auf Kosten

der bestehenden Forschungsprioritaten (z.B. Umweltforschung)
entstehen.

Es besteht ein hohes Risiko, dass Forschungsgelder (Erstmittel)
fur Reorganisation und Aufbau neuer Einheiten verwendet wer-

den.

Legende: Uber die Hyperlinks in der ersten Spalte kann zu den Originalriickmeldungen gesprungen werden.

PeKo = Personalkommission, PV = Personalvertretung, AE = Assemblée d’Ecole, FA = Forschungsanstalten.
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10.3 Detailergebnisse nach Institutionen zu Frage 3
Die Detailergebnisse nach Institutionen sind den folgenden Tabellen zu entnehmen. In der ersten Tabelle présentieren
wir Rahmenbedingungen, die fiir beide Modellvarianten genannt wurden. In der zweiten Tabelle Rahmenbedingungen,
die spezifisch fiir SNLs genannt wurden und in der dritten Tabelle Rahmenbedingungen, die spezifisch fiir SNL genannt
wurden. In allen Tabellen wird bei jeder Aussage unterschieden, ob sie von der Schulleitung respektive den Direktionen
oder von der Hochschulversammlung respektive den Personalvertretungen erwéhnt wurde.

D 10.6: Generelle Beurteilung der Rahmenbedingungen der Modellvarianten

Institution

Beurteilung der Rahmenbedingungen

PSI

— Es braucht ein klares Zielbild mit nachgewiesenem Mehrwert, der darauf ausgerichtet ist, fiir die Schweiz
die bestmdgliche Ausgangslage zur Bewaltigung anstehender technologischer und gesellschaftlicher Her-
ausforderungen zu schaffen. (Direktion)

— Es braucht ausreichend finanzielle und personelle Mittel ausserhalb der Grundfinanzierung fir die Umset-
zung. (Direktion)

— Es braucht eine enge Zusammenarbeit der vier Forschungsanstalten mit der ETH Zurich und der EPFL
mittels gemeinsamer Professuren und langfristig gebundenen Investitionen wie Grossforschungsanlagen.
(Direktion)

— Vornehmen einer Kosten- und Risikoanalysen (v.a. in Bezug auf die definierten Target Operating Models,
inklusive einer belastbaren Differenzierung zwischen SNLs und SNL). (Direktion)

— Die Strukturanderung muss sich der Vision unterordnen. (Direktion)

— Mit dem Modell sollen die bestehenden Strukturen gestarkt werden. Aber: Der Erhalt funktionierender wis-

senschaftlicher und sozialer Strukturen darf nicht hdher gewichtet werden als organisatorische Effizienzge-

winne. (PeKo)

— Es braucht ein effektives Governance-Modell wahrend des Prozesses. (Direktion)

— Es braucht eine realistische Roadmap wahrend des gesamten Prozesses. (Direktion)

— Es braucht eine ausgewogene Kombination aus verstérkter bereichsuibergreifender Kooperation, koordi-
nierter strategischer Planung und konsequenter Wahrung der Eigenstandigkeit der Institute. (PeKo)

— Koordinierte, transparente Entwicklung: Strategische Initiativen sollten abgestimmt erfolgen, um Synergien

zu nutzen, ohne die Autonomie der Institute zu gefahrden. Der gesamte Prozess muss transparent, nach-
vollziehbar und eng begleitet sein, damit Vertrauen und Akzeptanz geférdert werden. (PeKo)

— Fokus auf den Schutz des laufenden Forschungsbetriebs und den Erhalt wissenschaftlicher Exzellenz
wahrend der ganzen Neuorientierungsphase. (Direktion)

— Sicherstellung von wissenschaftlicher Autonomie, Entscheidungsbefugnissen und kultureller Identitat der
einzelnen Forschungseinheiten. (PeKo)

— Autonomie und wissenschaftliche Freiheit: Jede Forschungseinheit muss in der Lage bleiben, eigene
Schwerpunkte zu setzen, Entscheidungen eigenstandig zu treffen und flexibel auf neue wissenschaftliche
Herausforderungen zu reagieren. (PeKo)

— Institutionelle Identitat und Kultur: Die charakteristische Kultur, die Zusammenarbeit innerhalb der Institute
und die institutionelle Identitdt miissen erhalten bleiben, da sie wesentliche Faktoren fiir Motivation, Bin-
dung und Exzellenz darstellen. (PeKo)

— Organisatorische Entscheide dirfen nicht als Top-Down wahrgenommen werden. (Mitarbeitende)

— Gesamter Prozess muss firr alle Beteiligten transparent und nachvollziehbar gestaltet werden: Regelmas-

sige, offene Kommunikation tiber Ziele, Zwischenschritte und Konsequenzen der organisatorischen Veran-

derungen sowie die Mdglichkeit, Feedback einzubringen. (PeKo)

— Die PeKo muss von Beginn weg aktiv in den Change-Prozess einbezogen werden. (PeKo)

— Kommunikation nach innen und aussen, dass akademische Aktivitdten und Freiheit im Sinne der For-
schungsanstalten und vertragliche Verpflichtungen gegenutber Mitarbeitenden sowie Férder- und For-
schungspartnern gewahrt werden. (Direktion)

— Es bedarf einer iberzeugenden, schliissigen und substanziellen Begriindung fiir die Umstrukturierung. Be-

vor eine Entscheidung getroffen wird, muss dargelegt werden, was erreicht werden soll und wie der Erfolg
gemessen wird. Eine Umstrukturierung ohne eine Giberzeugende Vision wird bei den Mitarbeitenden der
WSL keine Akzeptanz finden. (Direktion)
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Institution Beurteilung der Rahmenbedingungen

Es bedarf einer umfassenden Kosten-Nutzen-Analyse flr alle Aktivitaten, einschliesslich Forschung und
Support. Dies geht Giber die PwC-Analyse hinaus, die sich auf die Unterstiitzungsdienste beschrankt.
Transformationskosten, Opportunitatskosten, Produktivitatsverluste und indirekte Folgekosten miissen voll-
standig erfasst werden. (Direktion)

Jede endgiiltige Entscheidung tber strukturelle Veranderungen sollte auf einer umfassenden Kosten-Nut-
zen-Analyse beruhen und durch angemessene finanzielle und organisatorische Ressourcen gestutzt wer-
den. (Direktion)

Es braucht klare Kriterien, um zu beurteilen, ob die Zusammenarbeit im Rahmen der vorgeschlagenen Re-
formen verbessert wiirde. (PV)

Es braucht ausreichende Ressourcen und einen realistischen Zeitplan fiir den Ubergang. (Direktion)

Die Varianten mussen so weiterentwickelt werden, dass die gedusserten erheblichen Bedenken ausge-
raumt werden. (Direktion)

Jede Starkung der strategischen Koordination innerhalb des ETH-Bereichs muss ausdricklich die ETH
Zurich und die EPFL einbeziehen. (Direktion)

Es braucht klare Rollen und Zustandigkeiten. (PV)

Die Qualitat der Forschung und der Dienstleistungen sollte sich im Vergleich zu heute verbessern. (Direk-
tion)

Es braucht den Vorrang fur Kernaktivitdten gegeniiber gemeinsamen Forschungsaktivitaten. (Direktion)
Die Mitarbeiter sollten friihzeitig und vertrauensvoll in den Gestaltungs- und Umsetzungsprozess einge-
bunden werden, und zwar aktiv in Form von Mitgestaltung. (Direktion)

Es braucht die friihzeitige Einbindung der Mitarbeiter. (PV)

Es braucht die Beibehaltung institutsnaher Unterstiitzungsstrukturen. (PV)

Empa — Die gewahlte Variante muss von allen vier Forschungsanstalten mitgetragen werden. (Direktion)
— Top-down-Ansatze brauchen eine hohe Akzeptanz. (PV)
—  «FIT for the Future» sollte Optimierungspotenziale prifen, nicht bestehende Strukturen vorschnell veran-
dern oder fusionieren. (PV)
— Es braucht Transparenz beziiglich geprufter Alternativen und der Kriterien, nach denen diese bewertet
wurden. (PV)
— Es braucht Autonomie, Agilitdt und Nahe zu den Stakeholdern. (Direktion)
Eawa — Die Forschungsanstalten, die Hochschulen und der ETH-Rat miissen in der Lage sein, eine ausreichende

Abstimmung, Vertrauen und gemeinsames Engagement hinsichtlich der Projektziele zu erreichen. (Direk-
tion)

Es braucht die Aufrechterhaltung des Vertrauens, der Gewahrleistung eines fairen Zugangs zu Chancen,
der Schaffung transparenter Beteiligungsmechanismen, der Vermeidung einer Dominanz durch ein einzel-
nes Institut oder eine Gruppe sowie die Aufrechterhaltung der Gestaltung gemeinsamer Initiativen in einer
Weise, die fir alle beteiligten Einheiten relevant ist. (PV)

Es braucht klare Fihrungsstruktur, transparente Entscheidungsprozesse, faire Beteiligungsmechanismen
und klar definierte Zustandigkeiten: Beide Modelle erfordern Flihrungsstrukturen, die ausreichende Befug-
nisse zur Entscheidungsfindung und Umsetzung bieten, aber nicht so zentralisiert sind, dass sie die institu-
tionelle Kompetenz und Autonomie untergraben. (PV)

Es besteht die Notwendigkeit von Klarheit hinsichtlich der Ziele, Zeitplane, Konsequenzen und Entschei-
dungsprozesse. Also auch klare, transparente Kommunikation iber die Rollen der Mitarbeitenden, die sinn-
volle Einbindung der Mitarbeitenden und Institute, die Beschaftigungsbedingungen und organisatorische
Veranderungen. (PV)

Mitarbeitende missen den Sinn der Veranderung verstehen. (PV)

Mehr Klarheit hinsichtlich der Problemdefinition, der Kosten-Nutzen-Analyse, des Zusammenhangs zwi-
schen den genannten Zielen und den vorgeschlagenen Modellen sowie der wesentlichen Aspekte der Um-
setzung ist erforderlich. (PV)

Es braucht die aktive Einbindung der davon betroffenen Personen = alle Mitarbeitenden-Gruppen. (Direk-
tion)
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Institution Beurteilung der Rahmenbedingungen

— Die Unterstutzungsfunktionen missen eng genug mit der Forschung verzahnt bleiben, um die institutionel-
len Bedlrfnisse zu verstehen, wahrend Institutionen und Forscher gleichzeitig akzeptieren mussen, dass
einheitlichere Prozesse weniger individuelle Anpassungen und mehr Standardisierung bedeuten. (Direktion)

— Die Transformation benétigt zusatzliche finanzielle Mittel, Zeit und personelle Kapazitaten und kann nicht
einfach zusatzlich zu den bestehenden Aufgaben erfolgen. (PV)

— Sinnvolle Verbesserungen erfordern zusatzliche Ressourcen oder eine klare Umverteilung bestehender
Ressourcen. Die Modelle mussen unter den gegebenen Ressourcenengpassen die beabsichtigten Vorteile
bringen. (PV)

— Die Weiterentwicklung soll auf der Wahrung der institutionellen Eigenstandigkeit, wissenschaftlichen Auto-
nomie und kulturellen Identitat der einzelnen Forschungsanstalten beruhen. (PV)

— Die Weiterentwicklung soll auf verstarkte Kooperation, koordinierte strategische Zusammenarbeit und ge-
meinsame Projekte setzen. (PV)

— Die Zusammenarbeit mit ETH Zirich und EPFL sollte in den Modellen ausreichend beriicksichtigt werden
(was noch nicht gemacht wird). (PV)

— Die Zusammenarbeit muss einhergehen mit gemeinsamen Zielen, Vertrauen, dem Engagement der Fih-
rungsebene, einer glaubwiirdigen Prioritdtensetzung, Ressourcen und den richtigen Anreizen. (Direktion)

— Die institutionelle Kultur und der Zusammenbhalt der einzelnen Einheiten miissen bewahrt werden. (PV)

— Es braucht den Schutz des Personals und den Erhalt der jetzigen Anstellungsbedingungen. (PV)

— Die Entwicklungen mussen so gestalten werden, dass sie fur betroffene Gruppen Chancen schaffen und
nicht nur zusatzliche Unsicherheit oder Arbeitsbelastung mit sich bringen. (Direktion)

— Es braucht sorgfaltiges Veranderungsmanagement, transparente Kommunikation und die aktive Einbindung
der Mitarbeitenden. (PV)

— Es braucht eine detailliertere Analyse, um die Umsetzung zu steuern, einschliesslich einer Kosten-Nutzen-
Analyse, einer Risikoanalyse sowie einer Bewertung der institutionellen Kulturen und Reibungspunkte. Es
braucht eine Abschéatzung von Chancen und Risiken. (PV)

— Die Berticksichtigung der Konsultation darf nicht lediglich als Meinungsbild dienen, sondern muss als sub-
stanzielle, organisationsrelevante Evidenz gelten. (PV)

ETH Zirich — Das Vertrauen der Mitarbeitenden muss gestéarkt werden. (HV)
— Es sollten neue Mitwirkungsgremien geschaffen werden, um den Change-Prozess erfolgreich zu starten.
Ein Mitwirkungsgremium mit Reprasentation im ETH-Rat ist zentral fur die Umsetzung sowie auch spater
fur das Bestehen des dritten Pfeilers. (HV)
— Den Mitarbeitenden muss versichert werden, dass kein Funktionswechsel (Neueinstufung) bei einem Ver-
tragswechsel zustande kommt. Der Sozialplan muss bei beiden Varianten aktiviert sein. (HV)
EPFL — Es braucht die Zustimmung und Identifikation der Mitarbeitenden. (AE)
— Die «Digital Unit» soll Prioritat haben. Sie soll nicht in einzelne kleine Einheiten fragmentiert sein, sondern

als eine einzige, gut gestaltete Einheit etabliert werden. (AE)

Gem. Stellung- — Die institutionelle Eigenstandigkeit, die wissenschaftlichen Autonomie und die kulturelle Identitat der einzel-
nahme der PV nen Forschungsanstalten muss bewahrt werden.
der vier FA — Es braucht umfassende Analysen von Kosten-Nutzen sowie eine Chancen-Risiken-Analyse.

— Ziele, Implikationen und die konkrete Ausgestaltung der Reorganisation mussen klar sein und gegenuber
den Mitarbeitenden kommuniziert werden.

— Eine enge Begleitung, Transparenz und Maglichkeiten zur Mitbestimmung sind fundamental, um mit der
momentan herrschenden Skepsis und Verunsicherung der Mitarbeitenden gegenlber beiden Varianten,
SNLs und SNL, adaquat umzugehen.

— Der Schutz des Personals und der Arbeitsbedingungen hat oberste Prioritat: Es braucht den Schutz des
Personals und der Erhalt der jetzigen Anstellungsbedingungen.

— Die Ergebnisse der Mitarbeitenden-Befragung bei den vier Instituten muissen als substanzielle organisati-
onsrelevante Evidenz berticksichtigt werden.

Legende: Uber die Hyperlinks in der ersten Spalte kann zu den Originalriickmeldungen gesprungen werden.
PeKo = Personlakommission, PV = Personalvertretung, HV = Hochschulversammlung, AE = Assemblée d’Ecole, FA = Forschungsan-
stalten.

Bericht zur Konsultation «FIT for the Future» — Organisationsentwicklung im ETH-Bereich» 41



INTERFACE

D 10.7: Spezifische Beurteilung der Rahmenbedingungen der Modellvariante SNLs

Institution Beurteilung der Rahmenbedingungen Modell SNLs
PSI — Keine spezifische Beurteilung
WSL — SNLs muss als eigenstandige, stabile Lésung und nicht als Vorstufe oder Zwischenschritt in Richtung

SNL funktionieren. (Direktion)

— Die Fuhrungsstruktur, insbesondere bei den unterstitzenden Einheiten, muss neu gestaltet werden.
(Direktion)

— Die Fuhrungsstruktur muss die Moglichkeit eines Patts verhindern: Es braucht klare Entscheidungsre-
geln im Verwaltungsrat mit ausdricklichen Schutzklauseln fir kleinere Institute, jedoch keine Veto-
rechte fur einzelne Institute, die Prozesse lahmlegen kénnten. (Direktion)

— Es braucht eine Harmonisierung der Prozesse Uber die Institute hinweg. (Direktion)

— Es braucht klare Entscheidungs- und Finanzierungsprozesse fiir gemeinsame Aktivitaten und SNL-
Programme. (Direktion)

— Es braucht die Bereitstellung eines festgelegten, angemessenen Anteils des Bundesfinanzbeitrags
(BFB; in bar und in Form von Sachleistungen) fir gemeinsame Aktivitaten und SNLs-Programme, der
fur die Einrichtungen akzeptabel ist. (Direktion)

— Eine Governance und eine Struktur, die eine hohe Qualitat der Unterstiitzungsdienste ermdglicht,
muss Prioritat haben. (Direktion)

— Es braucht die Blindelung von Unterstiitzungsdiensten (nach sorgféltiger Prifung) und nicht von Un-
terstiitzungseinheiten. (Direktion)

— Es braucht die Anerkennung und Akzeptanz der Tatsache, dass zukuinftige Dienste weniger nutzerori-
entiert sein werden. (Direktion)

Empa — Keine spezifische Beurteilung
Eawa — Gemeinsame Aktivitdten und Programme erfordern finanzielle und personelle Kapazitaten, eine klare

Fihrungsstruktur, verbindliche Prozesse, klar definierte Ziele sowie Anreize, die sowohl die strategi-
sche als auch die Bottom-up-Zusammenarbeit unterstiitzen. (Direktion)

— Das Modell erfordert eine sorgfaltige Abwagung, wie Ressourcen und die Aufmerksamkeit der Fiih-
rungskrafte eingesetzt werden. (Direktion)

— Das Modell muss mit Ehrgeiz und einem realistischen Verstandnis dafiir umgesetzt werden, was die
Zusammenarbeit erfordert. (Direktion)

— Das Modell wiirde nur dann zu einer wesentlichen Verbesserung fiihren, wenn es durch klare Leitungs-
strukturen, Ressourcen, Anreize und das Engagement der Institutionen unterstitzt wiirde. (PV)

— Der Erfolg ist abhangig von einem starken Engagement der Institutionen, einer effektiven Steuerung
gemeinsamer Aktivitdten und Programme sowie klaren Anreizen fir die Zusammenarbeit. (PV)

— SNLs kann als Ubergang zu SNL fungieren. (Direktion)

ETH Zirich — Das Board of Directors muss die Mitwirkung der Mitarbeitenden ermdglichen und geeignete Geféasse
ahnlich der Hochschulversammlung an der ETH schaffen. (HV)

EPFL — Keine spezifische Beurteilung

Gem. Stellungnahme - Vor der institutsiibergreifenden Weiterentwicklung zentraler Supportbereiche braucht es ein gemein-

der PV der vier FA sam entwickeltes Zielbild im Sinne eines «Greenfield»-Ansatzes sowie eine vertiefte Chancen-/Risiko-
Analyse.

Legende: Uber die Hyperlinks in der ersten Spalte kann zu den Originalriickmeldungen gesprungen werden.
PV = Personalvertretung, HV = Hochschulversammlung, FA = Forschungsanstalten.
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D 10.8: Spezifische Beurteilung der Rahmenbedingungen der Modellvariante SNL

Institution Beurteilung der Rahmenbedingungen Modell SNL

PSI — Es braucht ein thematisch fundiertes, attraktives Zielbild mit einer klaren Vision und unmittelbarem
Nutzen fir den Wissens- und Technologiestandort Schweiz. (Direktion)

WSL — Die Gefahr einer Marginalisierung kleiner Institute und ihrer thematischen Schwerpunkte gilt es zu ver-
hindern. Es braucht die rechtliche Verankerung der Nicht-Marginalisierung: Es miissen Schutzklauseln
fur Kernthemen sowie zweckgebundene Mittel fiir nationale Auftrage und die zugrunde liegende For-
schung vorgesehen werden (z.B. durch eine Definition in der Verordnung und nicht nur im entspre-
chenden Anhang). Politische Absichtserklarungen ohne rechtliche Grundlage reichen nicht aus. (Di-
rektion)

— Es braucht klare Prozesse fir die Einrichtung (Themenfindung, Entscheidung lber die Finanzierung)
und Verwaltung von Programmen. (Direktion)

— Es braucht Investitionen in ein dezentrales, themenzentriertes Stakeholder-Management. (Direktion)

— Es braucht die Weiterentwicklung der Programme SNL-weit (sowie gemeinsam mit der ETH Ziirich
und der EPFL). (Direktion)

— Der SNL-Prasidentschaft bzw. die SNL-Fihrung muss Uber ein umfassendes Verstandnis der Themen
und Anforderungen verfiigen. (Direktion)

— Es braucht eine aktive Entwicklung einer neuen institutionellen Kultur unter Bertcksichtigung der un-
terschiedlichen institutionellen und thematischen Kulturen der vier Forschungsanstalten. Dies erfordert
Ressourcen und Zeit. (Direktion)

— Funktion, Arbeitsbereich und Arbeitsort sind im rechtlichen Rahmen der SNL ausdrtcklich nicht garan-
tiert. Transformationsplane mussen vorliegen und kommuniziert werden, bevor Entscheidungen ge-
troffen werden. (Direktion)

— Eine Fuhrungsstruktur, die eine hohe Qualitat der Unterstiitzungsdienste ermdglicht, muss Prioritat
haben. Es braucht klare Fiihrungsstrukturen auch unterhalb der COO-Ebene. (Direktion)

— Harmonisierung der Prozesse uber alle Einrichtungen hinweg; (nach sorgfaltiger Prifung) Unterstiit-
zungsdienste biindeln, nicht aber die unterstiitzenden Einheiten (Direktion)

— Es braucht die Anerkennung und Akzeptanz der Tatsache, dass zukiinftige Dienste weniger nutzerori-
entiert sein werden. (Direktion)

Empa — Die zusatzliche zentrale Fiihrungsebene passt, wenn eine hierarchische Top-down-Steuerung ge-
wiinscht ist. (Direktion)
— Gerade fur SNL braucht es eine Chancen-Risiken- und eine Kosten-Nutzen-Analyse. (PV)

Eawa — Das Modell braucht starke Unterstlitzung durch alle Institutionen sowie ein hohes Mass an Vertrauen
zwischen den Forschungsinstituten sowie gegentber den Fakultaten und dem ETH-Rat. Dieses Ver-
trauen ist noch nicht gegeben. (Direktion)

— Es braucht eine starke, gemeinsame Vision der Institutionen. (Direktion)

— Es braucht ein umfassendes Veranderungsmanagement, rechtliche und organisatorische Klarheit so-
wie Schutzmassnahmen gegen eine libermassig zentralisierte Entscheidungsfindung. (PV)

— Bei einem Wechsel von SNLs auf SNL sollte eine unbegrenzte Verlangerung des Umstrukturierungs-
prozesses vermieden und die Veranderungskapazitaten der Einrichtungen nicht tiberlastet werden. (Di-
rektion)

ETH Zirich — Die Anpassung im ETH-Gesetz soll den Angehérigen der Forschungsanstalten weder finanzielle noch
anderweitige Nachteile bringen. (HV)
— Auch bei der Variante SNL soll ein Mitwirkungsgremium installiert werden. (HV)

EPFL — Es braucht eine rotierende Prasidentschaft (z.B. alle vier Jahre) zwischen den vier Direktionen der For-
schungsanstalten. (AE)

Gem. Stellungnahme - Es héatte eine Kosten-Nutzen- und Risiko-Chancen-Analyse gebraucht vor dem Entscheid, SNL weiter-

der PV der vier FA zuverfolgen.

Legende: Uber die Hyperlinks in der ersten Spalte kann zu den Originalriickmeldungen gesprungen werden.
PV = Personalvertretung, HV = Hochschulversammlung, AE = Assemblée d’Ecole, FA = Forschungsanstalten.
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10.4 Detailergebnisse nach Institutionen zu Frage 4
Die Detailergebnisse nach Institutionen sind in der folgenden Tabelle zusammengefasst.

D 10.9: Beitrage der Institutionen

Institution Genannte Beitrdge

PSI -

Weiterhin Beteiligung am Prozess und Einbringen von fachlicher Expertise. (Direktion)

Sicherung des laufenden Betriebs wahrend der Transformationsphase. (Direktion)

Bereitschaft, Kollaborationen innerhalb des ETH-Bereichs gezielt zu vertiefen und Erfahrungen in missi-
onsgebundener Forschung, in Betrieb und Weiterentwicklung von Grossforschungsanlagen und internati-
onalen Kooperationen zu teilen. (Direktion)

Unabhangig davon, fiir welche Option sich der ETH-Rat bei der Weiterentwicklung der Struktur des ETH-
Bereichs entscheidet, ist die WSL-Direktion bereit, deren weitere Entwicklung und wirksame Umsetzung
zu unterstutzen. (Direktion)

Die WSL ist bereit, zur Entwicklung einer schliissigen Vision oder eines schlissigen Narrativs beizutragen
und dazu, wie diese bzw. dieses den Mitarbeitenden und Interessengruppen Uberzeugend vermittelt wer-
den kann. (Direktion)

Die erfolgreiche, aktive und positive Zusammenarbeit fortsetzen und ausbauen. (Direktion)

Den Auftrag weiterhin erfilllen und die thematische Exzellenz in Forschung und Offentlichkeitsarbeit wei-
terentwickeln. (Direktion)

Erfahrungen und Know-how in der partizipativen Organisationsentwicklung sowie bei inter- und transdis-
ziplinaren Aktivitaten, wie z.B. Programmen und gemeinsamen Aktivitaten, nutzen. (Direktion)

Mitwirken bei der konstruktiven und aktiven Weiterentwicklung des ETH-Bereichs. (Direktion)

Die Direktion kann sich aktiv an der Konzeption der Mechanismen zwischen den Institutionen beteiligen
und dazu beitragen, dass diese realistisch, fur die Forschung und die Unterstlitzungsdienste nitzlich so-
wie fir die Mitarbeitenden der Eawag von Vorteil sind. (Direktion)

Méglichkeiten der Zusammenarbeit identifizieren, geeignete Formen der Zusammenarbeit definieren und
dabei helfen, diese in die Praxis umzusetzen. (Direktion)

Konstruktive Zusammenarbeit mit den Schwesterinstituten, den Fakultdten und dem ETH-Rat. (Direktion)
Gemeinsame Ziele verfolgen und gleichzeitig die eigenen Starken weiterentwickeln. (Direktion)

Die weitere Entwicklung des ETH-Bereichs mitgestalten durch die Starkung der Zusammenarbeit, dort,
wo sie einen echten Mehrwert schafft, durch die Entwicklung zukunftsorientierter Unterstiitzungsdienste,
durch die Schaffung von Chancen fir die Mitarbeitenden und durch den Ausbau der institutionellen Star-
ken, die die Forschungsinstitute fiir die Schweiz und darlber hinaus wertvoll machen; aktiv beteiligen und
Uber den Status quo hinausgehen. (Direktion)

Daran wirken, die Ziele von «FIT for the Future» in konkrete Formen der Zusammenarbeit umzusetzen.
(Direktion)

Konstruktiv zum Modell beitragen, fir das man sich entscheidet. (PV)

Die Eawag kann auf Erfahrung mit der institutionsubergreifenden Zusammenarbeit aufbauen (Teilnahme
an institutstibergreifenden Initiativen, die Entwicklung gemeinsamer Forschungsthemen und die Beteili-
gung an strategischen Diskussionen). (PV)

Unterstitzungsdienste kdnnen zur Umsetzung des gewahlten Modells beitragen. (Direktion)

Eawag bringt fliihrendes Fachwissen in den Bereichen Wasser- und Umweltwissenschaften, Erfahrung
bei der Skalierung von Innovationen sowie vertrauensvolle Beziehungen zu den Interessengruppen mit.
(Direktion)

Aktiv zu gemeinsamen Prioritaten beitragen, darunter Herausforderungen im Bereich Klima und Biodiver-
sitat, sichere und nachhaltige Technologien sowie die Integration neuer Technologien in Forschung und
Praxis, und zur Klarung gemeinsamer Prioritdten beitragen. (Direktion)

ETH Zirich -

Unterstiitzung der EPFL (AE und Personalvertretende bei der Mitwirkung und bei strukturellen Fragen).
(Schulleitung)

Unterstiitzung bei der Etablierung eines Mitwirkungsgremiums analog zu den beiden Hochschulversamm-
lungen. (Schulleitung)
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Institution Genannte Beitrdge

EPFL -

Unterstitzung bei der Umsetzung, damit der ETH-Bereich seine strategischen Ziele zum Nutzen von Wis-
senschaft und Gesellschaft erreicht. (AE)

Einbringen von Ressourcen und Fachwissen. (AE)

Enge Zusammenarbeit mit allen Partnern. (AE)

Enge und aktive Zusammenarbeit mit der ETH Zurich und dem gesamten Bereich, um digitale und Kil-In-
novationen in gesellschaftlichen und wirtschaftlichen Nutzen zu tberfihren. (AE)

Gem. Stellung- -
nahme der PV der

vier FA -

Interessen der Mitarbeitenden vertreten und den Schutz des Personals und der jetzigen Arbeitsbedingun-
gen sicherstellen.

Konstruktive Zusammenarbeit mit den Direktionen der vier Forschungsanstalten.

Enge Begleitung des Change-Managements, damit auch unter einem neuen Organisationsmodell die
heute sehr erfolgreiche Forschung von PSI, WSL, Empa und Eawag weitergefiihrt werden kann sowie
den Mitarbeitenden echte Chancen und attraktive, sinnstiftende Perspektiven geboten werden kénnen.
Weiterhin im Gesprach mit Michael O. Hengartner und Karsten Bugmann bleiben.

Legende: Uber die Hyperlinks in der ersten Spalte kann zu den Originalriickmeldungen gesprungen werden.
PV = Personalvertretung, AE = Assemblée d’Ecole, FA = Forschungsanstalten.
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11. Anhang 1V: Stellungnahmen im Original

Nachfolgend sind die Stellungnahmen der Institutionen (exkl. Anhange) im Original aufgefiihrt.

11.1 PSI

11.1.1 Stellungnahme Direktion PSI

Institutionelle Stellungnahme des PSI zur internen Konsultation FIT for the Future zur zukiinftigen Organisation des
ETH-Bereichs (PSI, 08. Juni 2026)

| Executive Summary
Diese institutionelle Stellungnahme des PSI wurde in Konsultation mit den PSI-Zentren erarbeitet und in der Direkti-
onskonferenz besprochen und bewilligt.

Die Direktion des PSI begriisst die Moglichkeit, im Rahmen der internen Konsultation zu diesem wichtigen Thema
Stellung beziehen zu kdnnen. Dass die vom PSI in der Vorkonsultation priferierte Option einer themenorientierten Neu-
strukturierung der Forschungsanstalten unter einem Dach und mit starkem Bezug zu den Hochschulen nicht weiterver-
folgt wurde, sicht das PSI als verpasste Chance. Das PSI anerkennt die politischen und praktischen Schwierigkeiten der
Umsetzung, hilt aber fest, dass die organisatorische und thematische Dringlichkeit fiir einen entsprechenden Schritt
offenbar nicht besteht oder dieser nicht breit getragen wird. Fiir einen stark disruptiven Umbau zu einem einzigen SNL
fehlt in der jetzigen Ausgestaltung ein thematisch fundiertes, attraktives Zielbild mit einer klaren Vision und unmittel-
barem Nutzen fiir den Wissens- und Technologiestandort Schweiz.

Aus heutiger Sicht erscheint dem PSI deshalb die Variante SNLs als der robustere Pfad zur schrittweisen Umsetzung
der gesetzten Ziele bei vergleichsweise geringerem Risiko. Die Variante SNLs bedeutet einen sanfteren Eingriff in die
gewachsenen Strukturen und eignet sich besser fiir eine Institution wie das PSI. Dessen Leistungsfahigkeit hidngt we-
sentlich von einer klaren, im ETH-Bereich einzigartigen Mission, enger Zusammenarbeit mit der ETH Ziirich und der
EPFL mittels gemeinsamer Professuren und von langfristig gebundenen Investitionen wie Grossforschungsanlagen ab.

SNLs anerkennt die bestehenden Stérken, Profile und Kooperationen der vier Forschungsanstalten. Deren thematische
Forschungskomplementaritét ist ein zentraler Wert des ETH-Bereichs. Bei einem Zusammenschluss zu einer einzigen
Rechtspersonlichkeit ohne gemeinsam getragene, neue Aufgabe besteht die Gefahr der Verwésserung der ausgebildeten
Profile, was die Attraktivitit fiir Forschungspartner, insbesondere auch die Industrie, die ETH Ziirich und die EPFL,
langerfristig schwécht.

Ausserdem sieht das PSI bei einem Zusammenschluss zu einem SNL in der heutigen Ausgestaltung die Gefahr eines
internen Verdrangungswettbewerbs zwischen Standorten und Aktivititen ohne nennenswerten wissenschaftlichen Ge-
winn. Nach heutigem Wissensstand erscheint der Nachweis fiir den tatsdchlichen Mehrwert eines vollstdndigen rechtli-
chen Zusammenschlusses zu einem SNL ohne thematische Neuausrichtung unzureichend, bei gleichzeitig massiv hohe-
rem Umsetzungsrisiko.

Die Schliisselfragen wurden in diesem Sinne beantwortet. Es ist jedoch anzumerken, dass fiir den Erfolg von FIT for the
Future nicht nur die Struktur der Forschungsanstalten an sich, sondern die Klarheit des Zielbilds im Sinn des wissen-
schaftlichen Kernnutzens fiir die Schweiz, die Effektivitit des Governance Modells und die tatsdchliche Umsetzung vor
Ort erfolgsentscheidend sind.

Die Strukturdnderung kann nicht das Ziel an sich sein, sondern muss sich der Vision unterordnen, den ETH-Bereich und
insbesondere die Forschungsanstalten fiir die Integration zukiinftiger Forschungsschwerpunkte in den Themen Digitali-
sierung, Schliisseltechnologien, Gesundheit und Nachhaltigkeit zu wappnen. Die Geschichte des PSI zeigt exemplarisch,
wie es flexible Strukturen und klare, regelmassig zu liberdenkende Missionen einer Organisation ermdglichen kénnen,
ihre Forschungsthemen zukunftsgerichtet den grossen Fragen der jeweiligen Zeit anzupassen.
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| Schlisselfragen zu den Modellvarianten «SNLs» und «SNL»

Inwiefern kénnen die Varianten « SNLs» und «SNL» aus lhrer Sicht die Ziele, die sich der ETH-Rat und die Institutionen
des ETH-Bereichs gemeinsam gesetzt haben, erfiillen?

Die Reformziele, die sich der ETH-Rat und die Institutionen des ETH-Bereichs gemeinsam gesetzt haben, werden an-
erkannt. Gerade in der heutigen Zeit der globalpolitischen Unsicherheiten muss der ETH-Bereich sich auch gegeniiber
den USA und China zukunftsfahig positionieren. Es wird jedoch angemerkt, dass viele der Ziele mit dem nétigen Durch-
setzungswillen, einer gemeinsamen Vision und entsprechenden finanziellen Mitteln bereits in der jetzigen Struktur um-
gesetzt werden konnten.

So ist die Umsetzung einer Digital Unit (Zielkriterium 1) mit einer klaren Vision fiir den ETH-Bereich eine grosse
Chance, seine Starken in KI und den digitalen Wissenschaften weiter zu festigen und fiir die Schweiz noch breiter nutz-
bar zu machen. In den jetzigen Vorschldgen fehlt jedoch hierfiir ein klares Zielbild. Dahingehend unterstiitzt das PSI die
Ausarbeitung der in Beilage 3 (Digital Initiative) aufgefiihrten Massnahmen, hilt aber fest, dass eine Digital Unit nur
dann einen substanziellen Mehrwert schafft, wenn Auftrag, Governance, Ressourcen und Schnittstellen zu den beste-
henden Institutionen klar definiert sind.

Die im Vorschlag SNLs genannten Mechanismen zur Forderung der Zusammenarbeit (Zielkriterium 2a) sind sinn-
voll. Die hier vorgesehene Umsetzung nutzt die Stirken des Subsidiarititsprinzips, eines etablierten Erfolgsfaktors der
Schweiz und der Schweizer Forschungslandschaft. Das PSI engagiert sich bereits heute stark in kollaborativen Zusam-
menarbeiten im ETH-Bereich und wird dieses Engagement unabhangig von der gewédhlten Option in FIT for the Future
weiterentwickeln. Wichtig fiir eine erfolgreiche Forschungszusammenarbeit ist die wissenschaftliche Sinnhaftigkeit der
Kollaboration. Entsprechend kritisch sehen die Konsultationsteilnehmenden am PSI allféllige politisch motivierte An-
reize zur Zusammenarbeit ohne entsprechenden wissenschaftlichen Mehrwert.

Analog gilt dies flir administrative Dienste und Supportprozesse. Deren Aufgabe besteht darin, den wissenschaftlichen
Kernauftrag der Institutionen wirksam zu unterstiitzen, den Forschungsbetrieb zu erméglichen und Effizienz dort zu
erhdhen, wo dies ohne Verlust an Ndhe zur Forschung méglich ist. Eine zentrale Steuerung, wie im SNL vorgesehen,
kann auf den ersten Blick dazu beitragen, Prozesse zu vereinheitlichen und potenziell zu verbessern (Zielkriterium 2b).
Forschung benétigt jedoch eine gelungene Mischung aus zentraler Steuerung fiir iibergeordnete Prozesse und lokale
Initiativen, die sich oft aus einem dezentralen fachiibergreifenden Austausch ergeben. Diese Flexibilitét darf auf keinen
Fall verloren gehen. Effizienzgewinne und Vereinfachungen durch einheitlichere administrative und technische Prozesse
sind durchaus wiinschenswert. Wie in der Antwort der 4RI auf den PwC Bericht (Beilage 4b) bereits ausgefiihrt, unter-
stiitzt das PSI deshalb den skizzierten Weg zur institutsiibergreifenden Weiterentwicklung ausgewéhlter zentraler Sup-
portbereiche auf der Grundlage eines gemeinsam zwischen den 4RI zu entwickelnden Zielbilds im Sinne eines «Green-
field»-Ansatzes sowie einer vorgiangigen, vertieften Chancen-/Risiko-Analyse. Wie in der Antwort betont, besteht der
Mehrwert einer derartigen Zusammenfithrung in der Erh6hung der Prozessmaturitit und der Weiterentwicklung der
Supportprozesse durch Automatisierung/Digitalisierung: Die dazu notwendigen Transformationskosten sind im Rahmen
der Chancen-/Risikoanalyse genauer zu ermitteln und kdnnen nicht aus bestehenden Mitteln der 4RI finanziert werden.

Im Hinblick auf das Zielkriterium 3 gibt das PSI zu bedenken, dass sich (neue) institutionelle Einheiten bereits in der
heutigen Struktur prinzipiell in die Institutionen des ETH-Bereichs integrieren lassen. Gemiss Art. 22 des ETH-Geset-
zes konnen durch Verordnung der Bundesversammlung Forschungsanstalten errichtet oder aufgehoben werden. Wichtig
ist auch hier eine klare Vision fiir die Integration oder Errichtung einer neuen Einheit (sieche auch Ausfithrungen zu
Zielkriterium 1), da der Aufwand in jedem Fall betrachtlich ist.

Die strategische Koordination (Zielkriterium 4a) kann durch die hier vorgeschlagenen Varianten der Neuorganisation
verbessert werden. Das SNLs Modell hat dabei den Vorteil, dass der Austausch zwischen Topmanagement und den fiir
die Kernaufgaben verantwortlichen Forschungseinheiten enger und mit weniger Entscheidungsstufen erfolgen kann.
Dabei ist es wichtig, dass die strategische Koordination nicht theoretisch bleibt, sondern mit klaren Mandaten, Entschei-
dungsrechten, Roadmaps und Umsetzungspflichten unterlegt wird. Zusétzlich zu den vier Forschungsanstalten sind vor
allem auch die beiden Hochschulen wichtige Akteure zur strategischen Koordination im ETH-Bereich. Gerade deshalb
sind Forderinstrumente wichtig, welche die Zusammenarbeit zwischen Hochschulen und Forschungsanstalten aktiv un-
terstiitzen und so den ETH-Bereich als Ganzes stérken.
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Fiir die Schiirfung der Aufgabenprofile (Zielkriterium 4b) und die Stirkung der Prisenz der Forschungsanstalten in
der Romandie (Zielkriterium 5) ist nicht die Wahl der Strukturvariante ausschlaggebend, sondern ein klares Zielbild
und der daraus folgende politische Umsetzungswille. Insbesondere in der Umsetzung von Zielkriterium 5 darf das bereits
bestehende gut etablierte Forschungsokosystem in der Region nicht ausser Acht gelassen werden (z.B. IDIAP, CSEM,
CERN, ...). Dazu gehoren auch die Aussenstandorte der EPFL in Sitten, Freiburg, Neuenburg und Genf.

Mit Blick auf Zielkriterium 6 ist festzuhalten, dass alle vier Forschungsanstalten durch ihre exzellente Forschung sowie
ihre nationalen und internationalen Kooperationen starke Brands entwickelt haben. So zéhlen das PSI und damit auch
der ETH-Bereich und die Schweiz insgesamt bei Grossforschungsanlagen zur absoluten Weltspitze. Weltweit werden
an keinem anderen Institut so viele unterschiedliche beschleunigergetriebene Forschungsinfrastrukturen fiir Forschung
und Industrie zur Verfiigung gestellt. Durch die physische Néhe zu den beiden Hochschulen und den drei weiteren
Forschungsanstalten entstehen weitere Multiplikatoren und Synergien. Diese Stérken gilt es zu erhalten. Die themati-
sche Vielfalt und Komplementaritdt der 4RI sind ein Wettbewerbsvorteil fiir den ETH-Bereich, der unter der Variante
SNLs vollumfénglich erhalten bleibt. Auch die lokale und kantonale Verankerung der Forschungsanstalten bleibt bei
diesem Modell bestehen.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass aufgrund der fehlenden starken Zielvision aus Institutionssicht keine der vor-
geschlagenen Varianten vollends iiberzeugt. Die politische Umsetzbarkeit (Zielkriterium 7) und dic Implementierung
(Zielkriterium 8) erscheinen in der Variante SNLs einfacher und weniger risikobehaftet.

Welche Chancen/Risiken sehen Sie fiir die Varianten « SNLs» und «SNL»?

Bei einer umsichtigen Umsetzung sieht das PSI Chancen fiir eine Stirkung der Forschungsanstalten im ETH-Bereich
in einem gemeinsamen Dachverband mit einer klaren Strategie. Bestehende Barrieren fiir Kollaborationen zwischen den
Institutionen des ETH-Bereichs kdnnen durch eine bessere Integration der Serviceeinheiten abgebaut werden. Selektiv
ausgewdahlte gemeinsame Dienste mit messbarem Nutzen bringen Effizienzgewinne. Ausserdem kdénnen sich positive
Skalierungseffekte z.B. durch gemeinsame Beschaffungen ergeben, und mit einer durchdachten Branding-Strategie kann
die gemeinsame nationale Sichtbarkeit gestdrkt werden.

Aus Institutionssicht ist nicht offensichtlich, welche der genannten Chancen zur Umsetzung unbedingt einer Anderung
der Struktur bediirfen. Auch die internationale Reputation der Untereinheiten diirfte mittelfristig kaum von einer ge-
meinsamen Dachmarke profitieren, da die Etablierung einer solchen speziell auf dem internationalen Parkett viel Zeit
bendtigt und die derzeitigen Brands in den relevanten Forschungsfeldern gut etabliert sind.

Die Risiken einer Umstrukturierung sind vielfaltig: Aufgrund der hohen Erwartungen bei gleichzeitig ungeniigend nach-
gewiesenem Mehrwert ist das Scheitern des Prozesses nicht unwahrscheinlich.

Zusitzliche Administrationsebenen beinhalten inhdrent das Risiko der Effizienzminderung. Die Vernachldssigung spe-
zieller Bediirfnisse vor Ort verstirkt die Entfremdung von Administration und Forschungsbetrieb. Auch besteht die Ge-
fahr, Entscheide weniger stufengerecht zu fallen. Durch den fehlenden Einbezug der beiden Hochschulen in FIT for the
Future ist es wahrscheinlich, dass erhebliches Synergiepotential ungenutzt bleibt.

Die Griindung eines einzigen SNL wére von hoher organisatorischer, kultureller und finanzieller Komplexitét. Fiir die
bestehenden Forschungsanstalten kann ein Zusammenzug unter einem Dach bei gleichzeitiger Integration neuer Einhei-
ten zu einer Schwichung der gut ausgebildeten Profile fithren. Das behindert nicht nur die Identifikation der Mitarbei-
tenden mit ihrer Institution, sondern erzeugt auch nach aussen Unklarheiten in Bezug auf die etablierten, direkten An-
sprechstellen fiir externe Anspruchsgruppen.

Ein Fokus auf ausschliesslich top-down definierte Aufgaben und Serviceleistungen ohne Pflege der wissenschaftlichen
Exzellenz durch eigene Spitzenforschung wire fiir die 4RI schwerwiegend und schwichte Ansehen und Attraktivitit der
Forschungsanstalten gegeniiber internationalen Forschungspartnern und Nachwuchstalenten. Damit wiirden die For-
schungsanstalten auch fiir die Hochschulen als gleichwertige Partner in der Forschungszusammenarbeit unattraktiv.
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Schliesslich sind die quantitativ kaum abzuschitzenden Opportunitétskosten einer Strukturdnderung als Risiko zu nen-
nen: Wichtige Fiihrungs- und Personalressourcen werden durch das Projekt in einer nach innen gerichteten Reorganisa-
tion gebunden und stehen in einer Phase der riicklaufigen Forschungs- und Bildungsinvestitionen nicht fiir die Ausiibung
der Kernaufgaben des ETH-Bereichs zur Verfiigung. Da in der derzeitigen angespannten finanziellen Lage an ein Per-
sonalwachstum nicht zu denken ist, miissten die bestehenden Mitarbeitenden die durch die Umstrukturierung generierte
Mehrarbeit absorbieren, was die Attraktivitit der betroffenen Institutionen als Arbeitgeber beeintrichtigte.

Welche Rahmenbedingungen miissten aus lhrer Sicht erfiillt sein, damit die Variante «SNLs» oder « SNL» erfolgreich
umgesetzt werden kann?

Die wichtigste Rahmenbedingung ist ein klares Zielbild mit nachgewiesenem Mehrwert, der darauf ausgerichtet ist, fiir
die Schweiz die bestmdgliche Ausgangslage zur Bewiltigung anstehender technologischer und gesellschaftlicher Her-
ausforderungen zu schaffen.

Der Umbau kann nur phasenweise auf Basis einer realistischen Roadmap und mit einer klaren Governance wéhrend des
gesamten Prozesses gelingen. Gerade in einer Zeit finanzieller Knappheit ist ein Fokus auf den Schutz des laufenden
Forschungsbetriebs und den Erhalt wissenschaftlicher Exzellenz wihrend der ganzen Neuorientierungsphase essenziell.
Auch die bereits mehrfach erwihnten sorgfiltigen Kosten- und Risikoanalysen gehdren zu den Rahmenbedingungen
einer erfolgreichen Reorganisation. Diese fehlen derzeit in Bezug auf die definierten Target Operating Models, inklusive
einer belastbaren Differenzierung zwischen SNLs und SNL. Fiir die Umsetzung miissen in beiden Varianten ausreichend
finanzielle und personelle Mittel ausserhalb der Grundfinanzierung bereitgestellt werden. Es muss frithzeitig klar nach
innen und aussen kommuniziert werden, dass akademische Aktivitdten und Freiheit im Sinne der Forschungsanstalten
und vertragliche Verpflichtungen gegeniiber Mitarbeitenden sowie Forder- und Forschungspartnern gewahrt werden.

Welchen Beitrag kénnen Sie leisten, um die Variante « SNLs» oder « SNL» zu einem nachhaltigen Erfolg zu fiihren?

Das PSl ist bereit, sich weiterhin aktiv am Prozess zu beteiligen und seine fachliche Expertise einzubringen. Dazu gehort
die Sicherung des laufenden Betriebs wihrend der Transformationsphase sowie die Bereitschaft, Kollaborationen inner-
halb des ETH-Bereichs gezielt zu vertiefen und Erfahrungen in missionsgebundener Forschung, Betrieb und Weiterent-
wicklung von Grossforschungsanlagen und internationalen Kooperationen zu teilen. Gleichzeitig mdchten wir darauf
hinweisen, dass das Engagement der Institutionen im Umsetzungsprozess fehlende Zielklarheit und Ressourcen sowie
den bisher unzureichend belegten Mehrwert nicht kompensieren kann.

Offene Frage: haben Sie weitere Bemerkungen zum Projekt?

Die Bereitschaft des ETH-Rats, breit und transparent {iber das Projekt zu informieren, wird sehr geschétzt. Aus Sicht
PSI fehlt aber bis heute eine iiberzeugende Argumentation fiir die konkrete Dringlichkeit einer Strukturdnderung in SNL
oder SNLs sowie ein starkes Zielbild. Der wissenschaftliche Kernnutzen, also die Realisierung zusétzlichen Synergie-
potentials in Forschung und Innovation und Reaktion auf akute Bediirfnisse, ist bislang fiir viele zu wenig konkretisiert.

Die Studie zu den Transformationskosten hin zu zentralen administrativen Diensten ist laut Eigeneinschiatzung von PwC
mit grossen Unsicherheiten behaftet und hat entsprechend nur eingeschrankte Aussagekraft. Die tatsachlichen Transfor-
mationskosten, die iiber das begrenzte Mandat der PwC Studie zur Zusammenlegung der zentralen Supportleistungen
hinausgehen, wurden bisher nicht geniigend sorgfiltig abgeschitzt.

Ein Strukturentscheid auf dieser Grundlage birgt ein erhohtes Risiko, der Glaubwiirdigkeit der Institutionen und des
ETH-Bereichs insgesamt nachhaltig erheblichen Schaden zuzufiigen. Ein Entscheid ist trotzdem zeitnah und unter Be-

riicksichtigung der Umsetzbarkeit zu fallen und beherzt zu implementieren.

11.1.2 Stellungnahme Personalkommission PSI
Stellungnahme der Personalkommission des Paul Scherrer Instituts

Zu Héanden des ETH-Rats betreffend der internen Konsultation «FIT for the Future» vom Mérz 2026

Sehr geehrte Mitglieder des ETH-Rats,
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Wir danken Thnen herzlich fiir die Moglichkeit, eine Stellungnahme zum Organisationsentwicklungsprojekt des ETH-
Bereichs ,,FIT for the Future” (FIT) abzugeben. Die Personalkommission des Paul Scherrer Instituts (PeKo PSI) hat sich
umfassend mit den Inhalten und Zielsetzungen des Projekts auseinandergesetzt, um eine fundierte, evidenzbasierte Per-
spektive auf die geplanten organisatorischen Verdanderungen einzubringen.

Ziel dieser Stellungnahme ist es, die Ergebnisse der Mitarbeitendenumfrage ,,FIT for the Future® am PSI systematisch
zusammenzufassen und daraus die Position der PeKo abzuleiten. Die Umfrage liefert belastbare Erkenntnisse tiber die
Wahrnehmung und Einschdtzung der Mitarbeitenden hinsichtlich der zwei Modellvarianten und bildet die Grundlage
fiir die Empfehlungen der PeKo. Dabei werden nicht nur einzelne Meinungen dargestellt, sondern die konsolidierte Sicht
der PeKo als Vertretung der Mitarbeitenden formuliert.

Die zentralen Schliisselfragen des FIT-Projekts werden in der gemeinsamen Stellungnahme der Personalvertretungen
der vier Forschungsanstalten behandelt. Dieses Dokument konzentriert sich auf die Ergebnisse der Umfrage am PSI und
darauf, welche Schlussfolgerungen die PeKo daraus ableitet.

Mit freundlichen Griissen

Die Personalkommission des Paul Scherrer Instituts

Eric Plichta
Vizeprasident

Ariane-Madeleine Hallwachs
Prisidentin

| Stellungnahme

Die Umfrage wurde vom Institut fiir Arbeitsforschung und Organisationsberatung (iafob) im Zeitraum vom 23. April
bis 6. Mai 2026 durchgefiihrt. Insgesamt nahmen 484 Mitarbeitende aller Bereiche und Altersgruppen des PSI teil,
wodurch ein repriasentatives Bild der Meinungen und Bedenken der Belegschaft entstand. Ziel der Befragung war es,
die Sichtweisen der Mitarbeitenden zu den geplanten organisatorischen Verdanderungen systematisch zu erfassen und
damit eine evidenzbasierte Grundlage fiir die Entscheidungen des ETH-Rats zu liefern.
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Die Resultate zeichnen insgesamt ein bemerkenswert klares Bild. Die Mehrheit der Mitarbeitenden steht einer Zusam-
menfiithrung der vier Forschungsanstalten zu einer einzigen Rechtseinheit (SNL) kritisch gegeniiber und bevorzugt deut-
lich die Beibehaltung der bestehenden Struktur mit vier eigenstdndigen Institutionen (SNLs). Diese Priferenz ist nicht
als Ausdruck genereller Verdnderungsresistenz zu interpretieren, sondern ergibt sich aus konkreten Befiirchtungen hin-
sichtlich wissenschaftlicher Leistungsfahigkeit, institutioneller Kultur, Governance, Agilitit und Arbeitsbedingungen in
einer neuen Struktur.

Ein zentrales Ergebnis der Umfrage ist zunéchst, dass sich 52 % der Mitarbeitenden nicht ausreichend informiert fiihlen,
um die Konsequenzen der geplanten Reorganisation fundiert beurteilen zu kénnen. Nur eine Minderheit (8 %) stimmt
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der Aussage klar zu, ausreichend informiert zu sein, um die Auswirkungen der Verdnderungen auf das eigene Institut
einschétzen zu konnen. Erstaunlicherweise geben viele Mitarbeitende an, die acht Ziele des Projekts «FIT for the Future»
zu kennen.

Die mangelhafte Informationslage ist insofern problematisch, als organisatorische Grossprojekte innerhalb wissenschaft-
licher Institutionen wesentlich auf Vertrauen, Transparenz und Mitwirkung angewiesen sind. Die Umfrage legt nahe,
dass aktuell eine erhebliche Diskrepanz zwischen strategischer Planungsebene und Wahrnehmung der Mitarbeitenden
besteht. Unter diesen Bedingungen besteht das Risiko, dass organisatorische Entscheidungen als top-down gesteuert
wahrgenommen werden und dadurch Akzeptanz, Motivation und institutionelles Vertrauen geschwécht werden.

Gerade im wissenschaftlichen Umfeld, das stark auf intrinsischer Motivation, Eigenverantwortung und langfristiger
Identifikation basiert, kann die unzureichende Einbindung der Mitarbeitenden eine erhebliche Unzufriedenheit generie-
ren.

| Klare Praferenz zugunsten der bestehenden Struktur (SNLs)

Die Resultate der Umfrage zeigen eine deutliche Priferenz zugunsten der heutigen Struktur mit vier eigenstéindigen
Rechtseinheiten. Wahrend lediglich 20 % der PSI-Mitarbeitenden die SNL-Variante bevorzugen, sprechen sich insge-
samt 63 % fiir die SNLs-Variante aus.

DA 2

SNL or SNLs

Which option would you prefer: SNL (one single legal entity) or SNLs (four existing legal entities)
(single choice question, results shown in percentages) n=484
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Ein dhnliches Bild zeichnet sich bei der direkten Wahlfrage « Welche Variante SNL oder SNLs wiirden Sie wihleny ab:
56 % der Mitarbeitenden wiirden die bestehende Struktur mit vier Institutionen wihlen, lediglich 22 % die Zusammen-
fihrung zu einer einzigen Rechtseinheit.
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DA3

SNL or SNLs

Which option would you choose, SNL (one single legal entity) or SNLs (four existing legal entities)?
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Diese klare Priferenz ist bemerkenswert, weil sie sich durch nahezu alle Themenbereiche der Umfrage zieht und nicht
nur einzelne Aspekte betrifft. Die Ergebnisse zeigen konsistent, dass Mitarbeitende die Risiken der Zentralisierung hoher
gewichten als mogliche Effizienzgewinne.

Dabei ist hervorzuheben, dass die Mitarbeitenden Kooperationen innerhalb des ETH-Bereichs keineswegs ablehnen. Im
Gegenteil: Die Forderung der Zusammenarbeit zwischen den Institutionen wird grundsétzlich positiv beurteilt. Die Skep-
sis richtet sich primér gegen die institutionelle Zentralisierung und die damit verbundene Gefahr zusdtzlicher Hierarchi-
sierung und Biirokratisierung.

| Befiirchtete Auswirkungen auf Forschung und wissenschaftliche Qualitat
Besonders deutlich fallen die Bedenken hinsichtlich méglicher Auswirkungen auf Forschung und wissenschaftliche Ex-
zellenz aus.

Im Szenario einer einzigen Rechtseinheit (SNL) erwarten viele Mitarbeitende negative Folgen fiir:

— die nationale und internationale Reputation des PSI,
— die wissenschaftliche Agilitat,

— die Freiheit der Forschung,

— die Mitsprachemdglichkeiten in Forschungsfragen,
— Zuteilung der Erstmittel,

— Verlust von hochqualifiziertem Personal.

Besonders hervorgehoben wird die Gefahr, dass durch zusétzliche organisatorische Komplexitat Entscheidungsprozesse
verlangsamt und Forschungspriorititen stirker zentral gesteuert werden konnten. Wissenschaftliche Agilitét ist fiir For-
schungsinstitutionen von zentraler Bedeutung. Gerade internationale Spitzenforschung lebt von schnellen Entscheidun-
gen, hoher Flexibilitdt und der Moglichkeit, neue Forschungsschwerpunkte rasch entwickeln zu kénnen.

Ebenso zeigen die Ergebnisse, dass viele Mitarbeitende Risiken fiir die wissenschaftliche Autonomie sehen. Die Sorge
um eingeschriankte Mitsprache und abnehmende Freiheit in Forschungsfragen deutet darauf hin, dass die geplante Zent-
ralisierung als potenzielle Schwichung wissenschaftlicher Selbstbestimmung wahrgenommen wird.

Hinzu kommt die Befiirchtung negativer Effekte auf die Rekrutierung und Bindung exzellenter Forschender. Die Mitar-

beitenden sehen das Risiko, dass zusitzliche Hierarchien, komplexere Governance-Strukturen und geringere institutio-
nelle Identifikation die Attraktivitdt des Forschungsumfelds am PSI beeintréchtigen konnten.
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Im Gegensatz dazu wird die SNLs-Variante deutlich positiver beurteilt. Hier werden sowohl wissenschaftliche Reputa-
tion als auch Zusammenarbeit, Attraktivitét fiir Férdermittel und institutionelle Handlungsfahigkeit tiberwiegend stabil
oder leicht positiv eingeschitzt.

| Risiken von Zentralisierung und Burokratisierung
Ein weiterer zentraler Befund betrifft die Wahrnehmung administrativer und organisatorischer Risiken.

In den offenen Kommentaren werden besonders héufig folgende Themen genannt:

zunehmende Biirokratie,

— stérkere Zentralisierung,

— Konzentration von Macht,

— zusitzliche Hierarchieebenen,

— ineffiziente Governance-Strukturen,
— sowie unklare Verantwortlichkeiten.

Diese Sorgen sind nicht rein emotional oder kulturell begriindet, sondern reflektieren Erfahrungen aus grossen Organi-
sationsstrukturen allgemein. Wissenschaftliche Institutionen sind besonders darauf angewiesen, dass administrative Pro-
zesse Forschung ermdglichen und nicht dominieren. Prozesse sollten stets die Menschen und die inhaltlichen Ziele un-
terstiitzen, anstatt sie zu dominieren. Eine zielfithrende, begleitende Prozesskultur orientiert sich am tatséchlichen Be-
darf, bleibt anpassungsfahig und vermeidet starre Biirokratie.

Die Mitarbeitenden dussern die Befiirchtung, dass eine zentrale Grossstruktur zwangslaufig zu komplexeren Entschei-
dungswegen und zu biirokratisierten Prozessen fithren konnte.

Die Ergebnisse der Mitarbeitendenumfrage verdeutlichen, dass im Falle einer Umsetzung des SNL Modells mit erheb-
lichen Verschlechterungen der Arbeitsbedingungen fiir die Mitarbeitenden der Serviceeinheiten gerechnet wird. Dem-
gegeniiber wird bei der SNLs Variante von weitgehend unverénderten Arbeitsbedingungen ausgegangen.

Auch im Hinblick auf die Qualitdt der Serviceeinheiten zeigt die Mitarbeitendenumfrage bei der SNL Variante eine
deutliche Verschlechterungstendenz auf, wobei hingegen bei der SNLs Variante eine stabile, bezichungsweise gleich-
bleibende Qualitit erwartet wird.

| Bedeutung von Kultur, Identitat und institutioneller Zugehdrigkeit

Ein besonders wichtiges Ergebnis der Umfrage betrifft die institutionelle Kultur. Die Mitarbeitenden messen der beste-
henden Kultur und der Art der Zusammenarbeit innerhalb des PSI eine sehr hohe Bedeutung bei. Der Mittelwert von 4.1
auf einer Ser-Skala zeigt eine ausserordentlich starke Identifikation mit dem bestehenden PSI-Umfeld.
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DA 4

Culture at the Institute
How important is the current culture and the way people interact with one another at your institute to you?
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Dieser Aspekt sollte nicht unterschitzt werden. Wissenschaftliche Exzellenz entsteht nicht allein durch Strukturen oder
Ressourcen, sondern wesentlich auch durch Vertrauen, gemeinsame Werte, institutionelle Identitat und informelle Zu-
sammenarbeit. Die Kultur eines Forschungsinstituts ist ein langfristig gewachsener Erfolgsfaktor, der sich nicht beliebig
reorganisieren lasst.

Viele Mitarbeitende befiirchten offenbar, dass eine umfassende Zentralisierung genau diese gewachsenen kulturellen
Grundlagen schwéchen konnte. Die Umfrage zeigt damit deutlich, dass organisatorische Effizienzgewinne aus Sicht der
Mitarbeitenden nicht hoher gewichtet werden als der Erhalt funktionierender wissenschaftlicher und sozialer Strukturen.

| Auswirkungen auf Arbeitsplatzsicherheit und Motivation
Die Mitarbeitenden dussern zudem deutlich mehr Vertrauen in die Stabilitét ihrer Arbeitsbedingungen unter der SNLs-
Variante als unter einer einzigen Rechtseinheit.

DA 5

Job security and working conditions
How confident or concerned are you that your job will continue under SNL or SNLs as it is today?
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Dies ist nicht nur aus personalpolitischer Sicht relevant, sondern auch mit Blick auf die langfristige Wettbewerbsfahig-
keit des PSI. Unsicherheit hinsichtlich zukiinftiger Arbeitsbedingungen kann sich negativ auf Motivation, Innovations-
bereitschaft und Bindung qualifizierter Mitarbeitender auswirken.

Gleichzeitig zeigt die Umfrage lediglich eine begrenzte Bereitschaft der Mitarbeitenden, im Zuge der Reorganisation
neue Rollen oder Funktionen zu iibernehmen. Auch dies deutet darauf hin, dass die geplanten Verédnderungen von vielen
Mitarbeitenden nicht als Chance, sondern primér als Risiko wahrgenommen werden.

| Fazit der Personalkommission des PSI
Auf Basis der Mitarbeitendenumfrage kommt die Personalkommission des PSI zu folgenden Erkenntnissen:

5. Klare Priferenz fiir die bestehende Struktur
Die Mehrheit der Mitarbeitenden spricht sich eindeutig fiir den Erhalt der vier eigenstindigen Institute (SNLs) aus.
Nur eine Minderheit unterstiitzt die Zusammenfithrung zu einer einzigen Rechtseinheit (SNL). Diese Préferenz ist
konsistent {iber alle Abteilungen hinweg und spiegelt nicht generelle Verdnderungsresistenz wider, sondern konkrete
Bedenken hinsichtlich wissenschaftlicher Leistungsfahigkeit, institutioneller Kultur, Governance, Flexibilitdt und
Arbeitsbedingungen.

6. Risiken einer Zentralisierung
Die Umfrage zeigt deutliche Risiken, die mit einer Zentralisierung verbunden wéren:

— Wissenschaftliche Agilitit: Die Flexibilitdt, Innovationskraft und Anpassungsfahigkeit der einzelnen Institute
konnten erheblich eingeschrankt werden.

— Forschungsfreiheit und Mitbestimmung: Die Mdglichkeit, eigene Forschungsschwerpunkte zu setzen und aktiv
an Entscheidungsprozessen teilzunehmen, kénnte reduziert werden.

— Institutionelle Identitit: Die charakteristische Kultur, das Profil und die Eigenstindigkeit der Institute konnten
verwassert und homogenisiert werden.

— Attraktivitiit fiir Spitzenforschung: Rekrutierung und Bindung hochqualifizierter Forschender sowie internatio-
nale Kooperationen kdnnten beeintrichtigt werden.

— Effizienz administrativer Prozesse: Zentralisierte Strukturen konnten zu biirokratischen Verzégerungen, komple-
xeren Entscheidungswegen und reduzierter Flexibilitét fithren.

— Motivation und Vertrauen der Mitarbeitenden: Einschriankungen in Autonomie und Mitbestimmung konnten
Engagement, Motivation und Vertrauen nachhaltig schwichen.

7. Stirken der bestehenden Struktur
Die vier eigenstindigen Institute (SNLs) werden als leistungsfahig, wissenschaftlich erfolgreich und kulturell trag-
fahig wahrgenommen. Sie ermoglichen sowohl exzellente Forschung als auch institutionelle Stabilitidt und bieten
den Rahmen fiir eigenstdndige strategische Entscheidungen, flexible Reaktionen auf neue Forschungstrends sowie
die Sicherung der institutionellen Identitat.

8. Wahrnehmung von Mitarbeitenden und Evidenzbasis
Die Umfrage zeigt, dass 52 % der Mitarbeitenden sich nicht ausreichend informiert fithlen, um die Konsequenzen
der Reorganisation fundiert beurteilen zu kénnen. Gleichzeitig betonen viele die Bedeutung der bestehenden Kultur,
der Zusammenarbeit und der Autonomie. Die PeKo betrachtet diese Ergebnisse nicht als Stimmungsbild, sondern
als substanzielle, organisationsrelevante Evidenz fiir die strategische Entscheidung des ETH-Rats.

| Empfehlungen der Personalkommission
Basierend auf den Erkenntnissen der Mitarbeitendenumfrage empfiehlt die PeKo:

— Verstirkte Kooperation: Forderung bereichsiibergreifender Zusammenarbeit und Synergien, die messbaren Mehr-
wert fiir alle Beteiligten schaffen.

— Koordinierte strategische Entwicklung: Entwicklung und Umsetzung gemeinsamer Strategien, die die Eigenziele
der Institute respektieren und gleichzeitig die Gesamtleistung des ETH-Bereichs stirken.

— Gezielte gemeinsame Projekte: Initiativen, die Nutzen erzeugen, ohne die Autonomie der Institute zu geféahrden.
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— Wahrung institutioneller Eigenstindigkeit: Sicherstellung von wissenschaftlicher Autonomie, Entscheidungsbe-
fugnissen und kultureller Identitit der einzelnen Forschungseinheiten.

— Transparenz und begleitende Einbindung: Die PeKo legt grolen Wert darauf, von Beginn an aktiv in den Change-
Prozess einbezogen zu werden. Es ist ein zentrales Anliegen der Kommission, dass der gesamte Prozess fiir alle
Beteiligten transparent und nachvollziehbar gestaltet wird. Nur so konnen Vertrauen, Motivation und Akzeptanz
gefordert werden. RegelméBige, offene Kommunikation iiber Ziele, Zwischenschritte und Konsequenzen der orga-
nisatorischen Verdnderungen sowie die Mdglichkeit, Feedback einzubringen, sind entscheidend, um eine konstruk-
tive und evidenzbasierte Umsetzung zu gewahrleisten.

| Schlussfolgerung der Personalkommission des PSI

Die Personalkommission des PSI kommt auf Grundlage der Ergebnisse der Mitarbeitendenumfrage zu dem eindeutigen
Ergebnis, dass eine nachhaltige und zukunftsfahige Entwicklung des ETH-Bereichs nicht durch eine institutionelle Zent-
ralisierung zu einer einzigen Rechtseinheit erreicht werden kann. Eine derartige Zentralisierung wiirde nach Einschét-
zung der PeKo erhebliche Risiken fiir die wissenschaftliche Exzellenz, Innovationskraft, Flexibilitdt und institutionelle
Stabilitét bergen.

Vielmehr sieht die PeKo die Grundlage fiir eine erfolgreiche Weiterentwicklung in einer ausgewogenen Kombination
aus verstirkter bereichsiibergreifender Kooperation, koordinierter strategischer Planung und konsequenter Wahrung der
Eigenstandigkeit der Institute. Dabei sind insbesondere folgende Elemente zentral:

— Autonomie und wissenschaftliche Freiheit: Jede Forschungseinheit muss in der Lage bleiben, eigene Schwer-
punkte zu setzen, Entscheidungen eigenstindig zu treffen und flexibel auf neue wissenschaftliche Herausforderungen
Zu reagieren.

— Institutionelle Identitit und Kultur: Die charakteristische Kultur, die Zusammenarbeit innerhalb der Institute und
die institutionelle Identitdt miissen erhalten bleiben, da sie wesentliche Faktoren fiir Motivation, Bindung und Ex-
zellenz darstellen.

— Koordinierte, transparente Entwicklung: Strategische Initiativen sollten abgestimmt erfolgen, um Synergien zu
nutzen, ohne die Autonomie der Institute zu gefahrden. Der gesamte Prozess muss transparent, nachvollziehbar und
eng begleitet sein, damit Vertrauen und Akzeptanz gefordert werden.

Die PeKo betont, dass eine Abweichung von dieser Balance — etwa durch eine umfassende Zentralisierung — die Risiken
fiir wissenschaftliche Leistungsfahigkeit, Innovationskraft und langfristige Stabilitét der Institutionen signifikant erho-
hen wiirde. Eine zukunftsfahige und realistische Weiterentwicklung des PSI innerhalb des ETH-Bereichs ist daher nur
dann gewihrleistet, wenn Kooperation, strategische Koordination und uneingeschriankte Eigenstindigkeit in einem aus-
gewogenen Verhiltnis umgesetzt werden.
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11.2 WSL

11.2.1 Stellungnahme WSL Direktion

| WSL Response to the ETH Board'’s Internal Consultation on FIT for the Future (WSL Directorate, 10 June 2026):
Statement from the WSL Directorate

The WSL Directorate welcomes strengthening strategic coordination and joint development within the ETH Domain.
The consultation at WSL on the organisational development project “FIT for the Future” by the ETH Board shows that,
overall, there is little enthusiasm for either of the two proposed variants for restructuring the four research institutes, the
SNL or the SNLs. The Directorate emphasizes that for both variants, SNL and SNLs, there are substantial concerns that
must be carefully addressed before implementation:

— For the SNL, the risks of marginalization of small institutes and their core thematic areas must be prevented.
— For the SNLs, the governance, especially for the support units, must be redesigned.

For the WSL Directorate, SNL and SNLs are feasible options, provided they are further developed in a way that these
substantial concerns are resolved. Irrespective of the option ultimately chosen by the ETH Board for further developing
the ETH Domain structure, the WSL Directorate is willing to support its continued development and effective imple-
mentation. That commitment is grounded in WSL's core mission: to maintain long-term excellence in research and ser-
vices, and strong stakeholder relationships and outreach.

The WSL Directorate has carefully reviewed the consultation documents presented by the ETH Board for the organisa-
tional development project “FIT for the Future”. To inform its position, the Directorate gathered detailed feedback from
all research and support units as well as the WSL Staff Committee. This feedback was systematically integrated into the
Directorate’s statement, which reflects its consolidated position.

Before engaging in the structural variants proposed, the WSL Directorate wishes to set out four overarching concerns
that apply to the project as a whole:

First, the proposed organisational development project currently lacks a compelling overarching narrative: the underly-
ing rationale for the proposed changes, and the link between strategic objectives and the structural variants under con-
sideration, are not sufficiently demonstrated. There is no clear vision for either of the proposed variants.

Second, any strengthening of strategic coordination within the ETH Domain must explicitly include ETH Zurich and
EPFL, which are currently absent from the proposed scope — their exclusion weakens the coherence of a domain-wide
initiative.

Third, any final decision on structural changes must be grounded in a comprehensive cost-benefit analysis and supported
by adequate financial and organisational resources, so as not to compromise the four research institutes’ scientific ex-
cellence, core research activities, and federally mandated tasks and services.

Fourth, the focus of the “FIT for the Future” project is currently on structures only. Effective collaboration is ultimately
driven by people, projects, and incentives — not by organisational structures alone.

Turning to the two proposed structural variants, the WSL Directorate sees that SNL offers clear, effective governance.
The SNL may also provide good conditions for integrating new units. However, with the SNL, an organization is being
created that comprises institutions that vary greatly in terms of size, topics and culture. Environmental sciences, the core
thematic focus of WSL and Eawag, will overall become a marginal topic in the SNL. Established thematic profiles,
brands, and stakeholder relationships could be weakened in the process.

SNLs, by contrast, is seen as less disruptive to current workflows and processes and well suited to support institutional
diversity and distinct thematic identities and stakeholder connections. However, the SNLs, as proposed, has an imprac-
tical governance structure raising concerns about long-term manageability. For the joint support units, it is seen as dif-
ficult to ensure sustainable, efficient, and consistently high-quality services to four largely independent and diverse
research institutes.
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To summarize, given the current level of elaboration of both variants, the WSL Directorate sees neither SNL nor SNLs
as particularly attractive and suitable variants for the future organizational structure of the four research institutes. For
the WSL Directorate, SNL and SNLs are feasible options, provided they are further developed in a way that the substan-
tial concerns raised above are resolved.

The staff committee’s survey at WSL shows that a majority of the collaborators of WSL prefer the SNLs variant, while
the research and support units show equal support for either SNL or SNLs. Especially the support units lean towards the
SNL variant.

In conclusion, the consultation at WSL shows that, overall, there is little enthusiasm for either of the two proposed
variants for restructuring the four research institutes, the SNL or the SNLs. Therefore, the WSL Directorate sees merit
in pursuing a continued, stepwise structural development that builds on the existing strengths and successful collabora-
tions within the ETH Domain. Irrespective of the option ultimately chosen by the ETH Board for further developing the
ETH Domain structure, the WSL Directorate is willing to support its continued development and effective implementa-
tion. That commitment is grounded in WSL's core mission: to maintain long-term excellence in research and services,
and strong stakeholder relationships and outreach.

| WSL Response to the ETH Board'’s Internal Consultation on FIT for the Future (WSL Directorate, 10 June 2026): Sum-
mary of the contributions from WSL's internal consultation

The WSL Directorate would like to thank all employees for their committed and thoughtful contributions to the internal
consultation process on the “FIT for the Future” organisational development project by the ETH Board. The feedback
clearly reflects a strong identification with the institution and a shared interest in a sustainable and forward-looking
development of the ETH Domain.

The feedback shows that the perceived impact of and perspectives on the proposed variants SNLs and SNL vary within
WSL, particularly between support and research units. Across the feedback received, there was no clear consensus and
little enthusiasm for either option, with both SNL and SNLs perceived as challenging in terms of implementation. This
was mostly due to insufficiently specified information within the documents provided and a lack of a clear narrative and
vision of the suggested organisational development. In general, the development of existing strengths is clearly rated
more favourably within the current organisational framework (“status quo”) when compared to both SNLs and SNL.
Where a preference for SNL emerges, which is mostly by the support units, this is primarily due to the clarity of the
governance structure in the SNL, which is thought to lead to greater stability and more effective services compared to
SNLs. At the same time, SNLs finds support in most, but not all, research units, where increased thematic coordination
and collaboration are seen as valuable, and the risk of marginalization of the core topics, mandates by the government,
and stakeholder networks are considered to be minor compared to the SNL. Many contributions received emphasize that
both variants lack a clear narrative and remain opaque with regard to implementation and available resources.

The feedback received from across WSL research and support units, as well as staff committee consistently highlighted
several key points:

Lack of overarching vision and a compelling narrative: The absence of a clear overarching vision and a compelling
narrative for both SNLs and SNL is a key concern. The stated objectives and their justification are widely perceived as
insufficiently clear and not adequately substantiated.

Low quality and (in)completeness of the consultation materials: The quality and completeness of the consultation mate-
rials were criticized. Some documents were perceived as incomplete or inconsistent, complicated or even making in-
formed assessment and feedback impossible for both the SNLs and SNL variants. Closely related to this is the repeatedly
expressed need for a transparent and robust cost-benefit analysis, particularly given the substantial reorganisation costs
under already tight financial resources.

Focus on the four research institutes only: It was repeatedly noted that the “FIT for the Future” organisational project

focuses on the four research institutes only, while the broader context of the ETH Domain—particularly the interactions
of the four research institutes with ETH Zurich and EPFL and vice versa—is not considered. In addition, a perceived
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mismatch between the priorities of the ETH Board and the needs of the research institutions was raised, for example,
different requirements for agility in management of the overall ETH Domain and its institutions versus agility to identify
and address new emerging topics in research and outreach.

Different cultures: Respondents pointed to the distinct mandates and cultures of the four research institutes, i.e., cultures
of institutions focusing on environmental sciences versus cultures of institutions focusing on engineering and technol-
ogy, which are not considered in the “FIT for the Future” project, but also in particular in the (so far) insufficiently
developed implementation process of a possible SNLs or SNL.

User-oriented, efficient and effective support: Many respondents emphasised the importance of maintaining user-ori-
ented, efficient, and effective support services, as currently provided at WSL. There is concern that this quality could be
compromised in a more centralised structure and that the services would become more expensive. The current funding
situation does not help to alleviate these concerns. The additional hierarchical layers in the case of the SNL are seen as
further increasing the distance between leadership and employees in both research and support, potentially leading to
more top-down decisions that might not be well aligned with the actual needs in research and outreach.

Marginalization of smaller institutes and non-technical research topics; concerns over national tasks; loss of brands: a
danger of marginalization of the smaller institutions and environmental topics were seen as an immediate threat, in
particular, a marginalization of WSL’s national mandates and tasks, as well as core thematic areas, especially in the case
of SNL. Concerns over the loss of institutional visibility and brand identity of WSL as well as SLF were raised for both
the SNL and SNLs variants. In this regard, the central importance of WSL’s strong stakeholder engagement and long-
term stakeholder relationship management was highlighted, especially given the federally mandated tasks and services.
Overall, WSL’s unique selling points are seen as being endangered by the proposed structural organisational develop-
ment, in particular in the case of the SNL. To this end, concerns were raised that motivation, engagement, and sense of
ownership would be negatively affected by the proposed structural changes, especially since the latter are perceived to
be insufficiently clear and not adequately substantiated.

In summary, the feedback reflects a strong commitment of the respondents to WSL's scientific mission and a willingness
to contribute to the future development of the ETH Domain — provided that the process going forward is grounded in
a compelling substantive vision.

| WSL Response to the ETH Board’s Internal Consultation on FIT for the Future (WSL Directorate, 10 June 2026): WSL
Inputs to the ETH Board Consultation Questions

Question 1 — To what extent can SNLs and SNL fulfil the goals jointly set by the ETH Board and the ETH Domain insti-
tutions?

Goal 1 — Creation of a new mission-oriented unit (Digital Unit) including the required infrastructure

General
— Concerns about funding and budget competition to existing units.

Status quo
— A Digital Unit can, in principle, be created within the current structure if there are political will and sufficient budget.

SNLs
— A Digital Unit can, in principle, be created within the SNLs structure if there are political will and sufficient budget.

SNL
— Structurally, a clear path to create a new Digital Unit in the ETH Domain.
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Goal 2a — Improvement of the instruments to promote collaboration within and beyond the ETH Domain

Status quo

— Many instruments already exist (NCCRs, ENRICH, Joint Initiatives, BGB programme, common library, etc.) and
have been used successfully; this includes collaboration with ETH Zurich and EPFL as well as other national and
international partners.

SNLs

— SNLs provides instruments for collaboration among the four research institutes: proposed joint activities and pro-
grammes.

— SNLs does not address cooperation with ETH Zurich and EPFL and beyond.

— Focus on “internal” collaboration, potentially at the expense of external collaboration.

SNL

— SNL provides instruments for collaboration among the four research institutes: proposed programmes.
— SNL does not address cooperation with ETH Zurich and EPFL and beyond.

— Focus on “internal” collaboration, potentially at the expense of external collaboration.

Goal 2b — Improvement of administrative processes and streamlining of supporting services

Status quo

— WHSL is today efficient and effective with its supporting services (the lowest percentage of base funding of all ETH
Domain institutions in support services).

— Customer satisfaction has repeatedly been rated highly.

— Efforts to coordinate administrative processes are already established (Lib4RI, LeadCampus, SAP S4/HANA, RISE-
IT, etc.).

— PWHC report shows low gain from additional merging in admin and support services.

SNLs

— Moderate improvements through partial bundling and shared structures are conceivable.

— Matrix-style customer relationships increase coordination complexity.

— Central coordination weakens the current short paths and reduces flexibility.

— Substantial transformation costs (financial, cultural, motivation).

— Increased costs for administrative processes and supporting services for WSL.

— Complex governance of support services (partly centralized, partly distributed); the role of the new COO jeopardizes
efficiency.

SNL

— Moderate improvements through bundling and shared structures are conceivable.

— Economy of scale as an advantage.

— Central coordination weakens the current short paths and reduces flexibility and may result in decentralized “shadow”
admin/support (at the department/group level).

— Substantial transformation costs (financial, cultural, motivation).

— Increased costs for administrative processes and supporting services for WSL.

Goal 3 — A structure that allows easier integration of existing or creation of new mission-oriented units in the
future

General
— Concerns about funding and budget competition to existing units.
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Status quo
— A new mission-oriented unit can, in principle, be created within the current structure if there are political will and
sufficient budget. The same applies to the integration of existing units.

SNLs
— A new unit can, in principle, be created within the SNLs structure if there are political will and sufficient budget.
The same applies to the integration of existing units.

SNL
— Structurally, a clear path to integrate existing or create new mission-oriented units in the ETH Domain.

Goal 4a — Improved strategic coordination and joint development of the activity portfolios of ETH Domain
institutions

Status quo

— Strategic coordination could be further improved within the current structure by the ETH Board, the Domain meeting,
and the Directors of the four research institutes (e.g., ENRICH).

— Thematic overlaps between the four research institutes are well known and addressed; opportunities for joint activi-
ties are pursued. This also applies to each research institute in relation to ETH Zurich and EPFL.

SNLs

— Joint development planning can target synergies and priorities among the four research institutes.

— No increased collaboration with ETH Zurich and EPFL.

— Thematic overlaps between the four research institutes are well known and addressed; opportunities for joint activi-
ties are pursued. This also applies to each research institute in relation to ETH Zurich and EPFL.

SNL

— Joint development planning can target synergies and priorities among the four research institutes.

— The third pillar gains weight vis-a-vis EPFL and ETH Zurich.

— The presidential system allows fast, top-down decisions for strategic coordination and joint development of activities,
but carries the risk that decisions are made far away from the issues at hand and the experts involved.

— Thematic overlaps between the four research institutes are well known and addressed; opportunities for improvement
are limited.

— Risk of marginalization of environmental topics.

— No increased collaboration with ETH Zurich and EPFL.

Goal 4b — Relocation or consolidation of units to sharpen profiles, increase societal impact, increase efficiency
and reduce redundancy

Status quo
— Such consolidations have happened recently and are possible within the current structure (e.g., Ecotox centre).
— Redundancies between the four research institutes are minimal: little room for improvement.

SNLs

— Such consolidations have happened recently and are possible within the SNLs.

— Redundancies between the four research institutes are minimal: little room for improvement.
— The SNLs does not provide options for consolidations with ETH Zurich and EPFL.

SNL

— Cross-institute relocation and consolidation are administratively straightforward.

— Redundancies between the four research institutes are minimal: little room for improvement.
— The SNL does not provide options for consolidations with ETH Zurich and EPFL.

Bericht zur Konsultation «FIT for the Future» — Organisationsentwicklung im ETH-Bereich» 61



INTERFACE

Goal 5 — Strengthening the physical presence of the research institutes in the Romandie while keeping the exist-
ing sites

Status quo
— WHSL is present in the Romandie (Lausanne, Sion; EPFL professorships). Its position in the Romandie can be
strengthened within the current structure.

SNLs
— WSL is present in the Romandie (Lausanne, Sion; EPFL professorships). Its position in the Romandie can be
strengthened within the SNLs.

SNL

— WSL is present in the Romandie (Lausanne, Sion; EPFL professorships). Its position in the Romandie can be
strengthened within the SNL.

— The Digital Unit would be formally located in the Romandie.

Goal 6 — Further development of the existing strengths, including the highly valuable brands, services and close
stakeholder ties

Status quo

— Established brands, strong stakeholder networks, proven service quality, and short, trusted paths to politics and prac-
tice exist.

— Identification with the institution (“the brand”) is a major motivational factor for staff.

SNLs

— An umbrella brand complicates the branding: either the umbrella brand stays weak, or else the existing brands are
weakened. Smaller brands (e.g., SLF) run the risk of becoming invisible.

— Risk of weakening established stakeholder networks, service quality, and trust in politics and practice.

SNL

— An umbrella brand complicates the branding: either the umbrella brand stays weak, or else the existing brands are
weakened. Smaller brands (e.g., SLF) run the risk of becoming invisible.

— Established stakeholder networks, service quality, and trust in politics and practice are weakened.

Question 2 — Which opportunities and risks do you see for SNLs and SNL?
Question 2a — Opportunities and risks per variant (WSL view and ETH Domain view)

| Status quo

Opportunities

— High research quality and specialization.

— Agility and fast reaction capability to new topics.

— Established stakeholder networks and brand identification.
— Good fit with national tasks.

Risks

— Limited economies of scale and fragmentation.

— Financial pressures.

— Untapped potential for more interdisciplinarity — mitigable through incentives.
— The existing few redundancies are not actively addressed.

| SNLs
Opportunities
— Preserves WSL’s excellence and brands.
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Maintains institutional identities and cultures through joint governance and shared
coordination.

Ensures core topics across the four research institutes.

Moderate economies of scale.

Keeps autonomy.

Risks

Complex leadership structure (for Board of Directors; partial merger of support units,
including unclear COO role and reporting).

High coordination costs.

Reduced quality of currently excellent and efficient support services.

Collaboration within SNLs might come at the expense of domain-wide collaboration.
High transformation costs (money and personnel resources) for little gain, leading to
reduced productive capacity.

Risk of premature departures of personnel, motivation loss, and culture erosion.

| SNL
Opportunities

Maximum economies of scale (e.g., in licences, cloud, and cybersecurity).

Central steering and leadership result in a clear line of responsibility.

Optimal conditions for flagship initiatives.

New units (e.g., digital unit) can be integrated.

Single point of contact for the ETH Board.

Potentially stronger position of the four research institutes within the ETH Domain and beyond (SNF, swissuniver-
sities).

Risks

Loss of brands (WSL, SLF) and stakeholder trust/link.

Loss of institutional identity.

Marginalization of environmental research.

Federally mandated tasks (avalanche warning, forest monitoring, etc.) risk losing visibility and funding in a larger
structure.

Top-down decision-making without sufficient knowledge of contexts.

Additional management levels.

Reduced flexibility/agility to react to emerging topics ("super tanker").

High transformation costs.

Significant layoffs and forced change of job profile and/or workplace, especially in support units.

Reduced quality of currently excellent and efficient support services; loss of personal contact, bureaucratic mega-
organization.

Loss of stakeholder ties.

Reduced funding options as a single institution (SNF, EU, foundations).

Forced collaboration within SNL might come at the expense of domain-wide collaboration.

Question 2b — Preferred variant *

Majority preference for pursuing a continued, stepwise structural development that builds on the existing strengths
and successful collaborations within the ETH Domain.

If forced to choose between the two ETH Board variants, SNL or SNLs:

SNLs is preferred by 7 research units and 1 support unit, and 48% of collaborators (survey of staff committee)

SNL is preferred by 3 research units and 5 support units, and 22% of collaborators (survey of staff committee)

*Note: The underlying assumption here was that SNLs will be designed as an independent, stable solution and not a pre-
state of or an intermediate step towards SNL.
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Question 3 — Which framework conditions must be fulfilled for a successful implementation of SNLs or SNL?

| General considerations

— The quality of research and services should improve compared to today.

— A convincing, coherent, and substantive narrative for reorganisation is needed. Before any decision is taken, it must
be substantiated what should be achieved and how success will be measured. A reorganisation without a compelling
vision will not find acceptance among the staff of WSL.

— Early, genuine involvement of staff: Engage employees in the design and implementation process, actively in the
form of co-design, early on, and trusted.

— Comprehensive cost-benefit analysis for all activities, including research and support. This goes beyond the PwC
analysis, which is limited to support units. Transformation costs, opportunity costs, productivity losses, and indirect
follow-on costs must be fully captured.

| Framework conditions for the status quo
— Most respondents see no further conditions necessary — the status quo already works well for WSL.

| Framework conditions for SNLs

General

— The governance structure must prevent the possibility of deadlock: Clear decision rules in the Board of Directors
with explicit protective clauses for smaller institutes, but no veto rights for individual institutes that could paralyse
processes.

— SNLs as an independent, stable solution and not a prestate of or an intermediate step towards SNL.

Support

— Governance and structure that enable high quality of support services must be a priority.

— Combine support services (after careful assessment) and not support units.

— Harmonization of processes across institutions.

— Recognition and acceptance that future services will be less user-targeted.

— Sufficient resources and a realistic, well-planned schedule for transition Research

— Dedicate a defined, adequate amount of the federal financial contribution (FFC; cash and in-kind) for joint activities
and SNLs programs that is acceptable to the institutions.

— Clear decision and funding processes for joint activities and SNLs programs.

— Prioritize core activities over joint research activities.

| Framework conditions for SNL

General

— Legal anchoring of non-marginalisation: Protective clauses for core topics, designated funding for national mandates
and underlying research must be included (e.g., via definition in the ordinance and not only in the corresponding
appendix). Political declarations of intent without legal grounding are not sufficient.

— Function, area of work and place of work are explicitly not guaranteed under the SNL legal framework. Transfor-
mation plans must be in place and communicated before decisions are taken.

— Further development of programs across SNL (and with ETH Zurich and EPFL).

— Sufficient resources and a realistic, well-planned schedule for transition

— Active development of a new institutional culture, acknowledging the different institutional and topical cultures
across the four research institutes. This needs resources and time.

— SNL president/leadership must bring a broad understanding of topics and requirements.

— Invest in decentralized topic-centered stakeholder management.

Support

— Governance and structure that enable high quality of support services must be a priority.
— Combine support services (after careful assessment) and not support units.

— Clear governance for support units, also below the COO level.

— Harmonization of processes across institutions.

— Recognition and acceptance that future services will be less user-targeted.
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Research
— Clear processes for setting up (identifying topics, deciding on funding) and managing programs.
— Prioritize core activities over joint activities.

Question 4 — What contribution can you make to a sustainable success of SNLs or SNL?

— WHSL is ready to contribute to the development of a coherent vision or narrative and how it can be communicated
convincingly to staff and stakeholders.

— Continue and extend successful, active and positive collaboration.

— Continue to fulfil its mandate and to develop its thematic excellence in research and outreach.

— Leverage experience and know-how in participatory organizational development and inter- and transdisciplinary
activities, such as programs and joint activities

Question 5 — Open question: Do you have any further comments on the project?

— Missing narrative and vision: A solid evidence base justifying the proposed restructuring is missing: no concrete data
or examples of inefficiencies, coordination problems, or administrative obstacles are given that could not be ad-
dressed within the current organizational structure; the PwC analysis is limited to support units and does not include
a full cost—benefit analysis of the reorganization.

— Incomplete documentation: The decision basis is incomplete: clear statements on the concrete impact on support
structures, sites, and staff, as well as short- and long-term financial consequences, are missing; transition and follow-
on costs are not transparently shown; the human factor (know-how, motivation, identification) is underweighted.

— Limited focus of the “FIT for the Future” project: the focus on the four research institutes only and the omission of
ETH Zurich and EPFL is too narrow.

— Asymmetry of size in merger: Risk of structural marginalization of smaller, environmental research areas (ecology,
biodiversity, climate). The asymmetry of size among the four research institutes threatens the credibility and balance
of WSL's themes within a merged entity.

— Mandated tasks by the confederation: federal mandates (e.g., avalanche warning service, national forest inventory)
and related research are central to WSL and must be maintained.

11.2.2 Nachtrag zur Stellungnahme der WSL Direktion anlasslich der ETH-Ratssitzung vom 15./16. Juli 2026

An der WSL wird zwar SNLs ebenfalls stiarker unterstiitzt als SNL, das SNL bekommt aber an der WSL mehr Zustim-
mung als an den anderen Rls. Was aber beide, sowohl die Unterstiitzer:innen des SNLs als auch die Unterstiitzer:innen
des SNLs, vermissen, ist ein Narrativ, wieso es im Vergleich zum Status quo SNLs oder SNL braucht. Darum sagt die
Direktion der WSL auch, dass beide Wege (SNLs und SNL) fiir die WSL gangbar sind, wenn jeweils (verschiedene)
Verbesserungen an den beiden Varianten durchgefiihrt werden. Es ist also nicht ein Festhalten am Status quo, sondern
das Fehlen eines positiven Narrativs, das zum Ausdruck gebracht wird

11.2.3 Stellungnahme WSL Personalvertretung
Summary of Employees’ Feedback received by PV on the FIT Consultation

This summary synthesizes feedback received from employees of the WSL institute on the proposed FIT (“Fit for the
Future”) reform. In total, PV has received 18 replies from employees. Feedback was mostly through the Word template
provided by the Directorate (anonymized and attached in the document feedback_fit pv_doc_template.zip), but com-
ments were delivered also directly as email text (anonymized and attached in the document feed-
back fit pv_emails.pdf). The comments address the strategic objectives identified by the ETH Board and assess their
potential achievement under different structural variants (status quo, SNLs, SNL). Compared to the previous FIT con-
sultation, the feedback received reflect stronger engagement by the WSL employees; however, it has been generally
perceived an incompleteness in the information provided by the ETH board in order to judge the impact of the reform
and/or give a clear preference one or another model. Here is the feedback grouped with respect to the 8 objectives of the
reform. For more specific comments in terms of pro/cons of the two variants SNL/SNLs, please see the attachments.

Strategic Objective 1: Digital Unit / Digitalization: The feedback received questions about whether the creation of a

new Digital Unit really requires major structural reform. Existing infrastructures and collaborations were frequently
mentioned, and several comments indicate that digitalization could also be strengthened under the status quo through
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targeted investment and cooperation with the ETH universities. Across SNL/SNLs variants, it remains unclear how the
Digital Unit would be implemented, financed, and governed. Digitalization was widely seen as a shared task that should
be pursued jointly with universities rather than through an additional standalone structure. Accessibility and equal access
to digital infrastructures were also highlighted as essential.

Strategic Objective 2a: Improvement of Collaboration between the 4RI: The feedback suggests that collaboration
within the ETH domain is already perceived as functioning well. Structural change is not generally seen as a sufficient
driver for better collaboration. Instead, collaboration is described as depending primarily on institutional culture, incen-
tives, leadership, and funding arrangements. The SNLs variant is seen as potentially allowing modest improvement
through shared structures, while the SNL variant could lead to stronger formal integration but also increased bureaucracy
and cultural friction. Several comments underline that cooperation cannot be guaranteed by structure alone, and that
clearer criteria are missing to assess whether collaboration would improve under the proposed reform.

Strategic Objective 2b: Improvement of Administrative Processes: This objective raised pronounced concerns. Em-
ployees question whether administrative processes would become more efficient or whether reorganization would
mainly introduce additional complexity, costs, and transitional disruptions. Institute-near support services are described
as a major strength at WSL, characterized by short decision paths, personal contact, and deep contextual knowledge.
Centralization and strong standardization are associated with risks of reduced flexibility, longer processing times, de-
clining service quality, and potential losses in employer attractiveness. While limited efficiency gains are seen as possi-
ble, these are generally considered uncertain and potentially offset by high transformation costs and operational risks.

Strategic Objective 3: Easier Integration of New Units: The feedback does not identify a clear advantage over the
status quo. Some comments acknowledge that SNLs or SNL could simplify formal integration, but others note that
existing structures already allow flexible responses to new challenges. Concerns were raised that integration under large
central structures could reduce flexibility and that the creation of new mission-oriented units might occur at the expense
of established research areas. The autonomy of environmental research and established profiles is seen as critical.

Strategic Objective 4a: Improvement of Strategic Coordination: Employees frequently question what additional
value the proposed reform would bring, given that strategic coordination is already a core responsibility of the ETH
Board. While some increased formal coordination is seen as possible under SNLs or SNL, the feedback also points to
the risks of increased organizational size, additional governance layers, and coordination overhead. Several comments
note that improved coordination does not automatically lead to greater impact, and that content-related improvements
remain insufficiently substantiated. Uncertainties around financing new joint activities and programs were also high-
lighted.

Strategic Objective 4b: Minimization of Redundancies: The targeted redundancies remain unclear to many employ-
ees, making this objective difficult to assess. While some redundancies are acknowledged, they are often seen as func-
tionally or culturally justified. The SNLs model is perceived as allowing selective alignment, whereas SNL could enable
stronger consolidation with potential risks, including loss of diversity and reduced attention to specific research needs.
It is also noted that redundancy reduction has already been addressed successfully in parts of the organization under the
status quo.

Strategic Objective 5: Strengthening Presence in Romandie: Strengthening the presence in Romandie is widely re-
garded as important. At the same time, the feedback consistently indicates that this objective can be achieved inde-
pendently of the proposed structural variants. How this presence would be implemented and financed remains unclear,
and concerns were raised about possible negative effects on existing locations. It was also noted that WSL already has
a presence in Romandie.

Strategic Objective 6: Development and Preservation of Strengths and Brands: The preservation of institutional
strengths and brands is a central concern. Employees emphasize that strong brands are closely tied to people, proximity,
and institutional identity. Both SNL and, to some extent, SNLs are associated with the risk of brand dilution, whereas
the status quo is seen as demonstrating that strong, differentiated brands can function well within the ETH domain.
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Overall Assessment: Across all objectives, the feedback highlights insufficient information, unclear cost implications,
and limited transparency. This has contributed to uncertainty and concern among employees. Strong importance is placed
on ecarly involvement of staff, clear roles and responsibilities, defined success criteria, and the preservation of insti-
tute-near support structures. Overall, the feedback shows limited confidence that the SNL or SNLs variants would clearly
outperform the status quo. While SNLs is viewed more favorably than SNL, the prevailing view supports maintaining
the status quo while continuing to develop existing collaborations, investing selectively in digitalization, and pursuing
evolution rather than disruptive restructuring.
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11.3 Empa

11.3.1 Stellungnahme Empa Direktion

Stellungnahme der Direktion der Empa zur internen Vernehmlassung
Projekt «FIT for the Future» — Varianten SNLs und SNL

Der Erfolg der ETH-Bereichs-Institutionen basiert heute und zukiinftig auf den Prinzipien (1) der Autonomie, (2) der
Féhigkeit, agil zu handeln, (3) féderaler Verankerung sowie (4) der engen, iiber viele Jahre aufgebauten individuellen
Bezichungen zu Forschungspartnern, zur Industrie und zu KMUs, zur 6ffentlichen Hand und zur Politik.

Die Aktivitdten der Empa stirken die Wettbewerbsfahigkeit der Schweizer Industrie und leisten einen wesentlichen
Beitrag zur Losung gesellschaftlicher Herausforderungen. Nach der erfolgreichen Transformation von einer Priif- in eine
fiihrende Forschungsinstitution im Bereich der Materialwissenschaften sind strategische Weitsicht, Dynamik und An-
passungsfihigkeit in der DNA der Empa fest verankert. Sie sind zentrale Wesensmerkmale. Gestiitzt auf diese, werden
wir uns auch kiinftig proaktiv und engagiert einbringen, um den ETH-Bereich weiterzuentwickeln und die definierten
Ziele des Projekts zu erreichen.

| Grundsatze

— Fiir die folgende Beurteilung der beiden Varianten SNLs und SNL hat die Direktion der Empa bewusst iiber den
eigenen institutionellen Rahmen hinausgeblickt und eine iibergeordnete, globale Perspektive eingenommen, in die
auch die sich verschirfenden Rahmenbedingen Eingang gefunden haben.

— Da die vier Forschungsinstitutionen des ETH-Bereichs (4RI) die Zusammenfiihrung ihrer IT-, Finanz- und HR-Ab-
teilungen und die dazugehdrigen Prozesse bereits im Rahmen einer eigenstindigen Projektorganisation mit externer
Unterstiitzung konstruktiv vorantreiben, ist dieses Harmonisierungsvorhaben von den beiden Varianten (SNLs/SNL)
unabhingig bzw. fiir beide Varianten gleich relevant.

Die nachfolgenden Chancen-/Risiko-basierten Aussagen fokussieren sich daher ausschliesslich auf die forschungsbezo-
genen Kerngeschéfte der 4RI. Der Mehrwert von SNLs respektive SNL fiir die Schweiz soll sich in erster Linie aus den
Forschungsaktivititen ableiten — und nicht aus der Zusammenfiihrung von administrativen Services.

I SNLs

Unter einer umfassenden Chancen-/Risiko-Betrachtung erachtet die Direktion der Empa die gemeinsam erarbeitete Va-
riante SNLs als die vielversprechendere Losung — sowohl hinsichtlich der Erreichung der acht Ziele als auch im Hinblick
auf die Entfaltung einer grosseren Wirkung des gesamten ETH-Bereichs fiir die Gesellschaft. Dies gilt nach Ansicht der
Direktion der Empa insbesondere mit Blick auf die aktuellen globalen Herausforderungen, die eine sofortige und volle
Konzentration auf die Entwicklung wirksamer Losungen erfordern — statt Ressourcen fiir strukturelle Reformen zu ab-
sorbieren.

1. Die wesentlichen fiir die SNLs-Variante sprechenden Punkte sind:

2. Operative Agilitiit: rasche Schwerpunktsetzung in bestehenden Strukturen; kurze Entscheidungswege nahe an For-
schung, Stakeholdern und Anwendung/Umsetzung

3. «Driver Seat» bei den 4RI: strategische und operative Steuerung weiterhin bei den Direktionen der 4RI inkl. Ei-
genverantwortung und Handlungsspielrdume

4. Nihe zu Industrie & anderen Stakeholdern: Missionsorientierte Zusammenarbeit mit Industrie, KMUs und 6f-
fentlichen Partnern bleibt erhalten; lokale Verankerung als Stédrke

5. Komplementaritit der 4RI: Individuelle Stirken der 4RI konnen gezielt gebiindelt werden (Konzentration auf je-
weilige Exzellenz); motivierender, gesunder Wettbewerb zwischen den 4RI

6. Kultur & Motivation: organische Weiterentwicklung bestehender Kulturen; hohe Identifikation und Commitment
der Mitarbeitenden

7. Governance & Weiterentwicklung: auf heutige Governance-Strukturen im ETH-Bereich aufbauend; evolutionire
Weiterentwicklung mit {iberschaubaren Risiken

8. Nutzen-Risiko-Verhiltnis: erkennbarer Mehrwert durch Biindelung komplementérer Stirken

9. Umsetzbarkeit & Risiko: risikoarm, schrittweise implementierbar, politisch realistischer

Bericht zur Konsultation «FIT for the Future» — Organisationsentwicklung im ETH-Bereich» 68



INTERFACE

10. «Best of two worlds»: zusitzliche starke Dachmarke (SNLs) zur Erh6hung der internationalen Sichtbarkeit, wihrend
die wertvollen Brands eigensténdig und stark bleiben

| SNL

Aufgrund der Kritik an der SNL-Variante von verschiedenen Seiten entstand die von den 4RI erarbeitete inhaltsgetrie-
bene Alternativvariante SNLs. Die SNL-Variante wurde parallel dazu nicht weiterentwickelt und bleibt vor allem Gover-
nance-getrieben, weshalb die urspriinglich gedusserten Vorbehalte nach wie vor bestehen. Wir verweisen diesbeziiglich
auf die fritheren Stellungnahmen der Empa.

In der nun erfolgten Gegeniiberstellung von SNLs und SNL und der Beurteilung von Chancen und Risiken im einleitend
beschriebenen Sinne sehen wir bei der SNL-Variante insbesondere folgende Punkte:

1. Strukturelle Agilitit: umfassende Reorganisation mit langen Ubergangsphasen, erhhtem Koordinations- und Ab-
stimmungsaufwand. Die Etablierung von wichtigen neuen Themen wie Digital in vertikalen Gefédssen entspricht
nicht dem Zeitgeist und ist operationell wenig agil.

2. Top-down-Steuerung: Entscheidungsgewichte verlagern sich auf eine zusétzliche zentrale Fiihrungsebene. Dies
kann ein Vorteil sein, wenn eine hierarchische top-down Steuerung gewiinscht ist, jedoch sinkt die Autonomie der
einzelnen Institutionen, Silos aufgrund von Bestandsdenken wéhrend einer langen Zeit

3. Kulturwandel von oben: Risiko von Identifikationsverlust, Demotivation und Abgang von Schliisselpersonen
Zentralisierung: ggf. mit der Zeit hohere internationale Sichtbarkeit; Bediirfnisse der Schweizer Stakeholder (v.a.
KMUs) nur sehr begrenzt top-down steuerbar; Gefahr des Verlusts von Kundenndhe

5. Harmonisierung auf gemeinsamen Nenner: Gefahr der Verwisserung spezifischer Profile zugunsten einheitlicher
Losungen

6. Governance-Bruch: neue Rechtspersonlichkeit, neue Machtverhéltnisse und unklare Budgetverteilmechanismen,
hohe rechtliche und politische Komplexitét

7. Umsetzbarkeit & Risiko: hoher Transformationsaufwand mit erheblichen Umsetzungsrisiken
Nutzen-Risiko-Verhiltnis: unklarer Mehrwert gegeniiber dem Status quo oder SNLs

| Starken der aktuellen Governance nutzen

Die heutige Governance erlaubt es dem ETH-Rat bereits, strategisch zu steuern und den Fokus gezielt auf thematische
Schwerpunkte zu legen. Dieses bewahrte Zusammenspiel von strategischer Steuerung und operativer Autonomie sollte
gestarkt und nicht an eine weitere/zusitzliche Hierarchieebene delegiert werden.

| Fazit

Die Empa gestaltet die Weiterentwicklung des ETH-Bereichs aktiv und konstruktiv mit. Wir erfiillen unseren Auftrag
im Dienst der Schweizer Wirtschaft und Gesellschaft mit hoher Wirksamkeit, und zwar gemeinsam mit den Institutionen
des ETH-Bereichs und externen Partnern aus Forschung, Politik, Gesellschaft und Industrie.

Um diese Leistungsfahigkeit zu erhalten und grosstmogliche Wirkung aus der Komplementaritét der Institutionen zu
entfalten, braucht es Autonomie, Agilitit und Néhe zu den Stakeholdern — Voraussetzungen, die in der Variante SNLs

fiir die Direktion der Empa am besten gegeben sind.

Fiir den Erfolg von FIT ist zudem entscheidend, dass diejenige Variante gewéhlt wird, die von allen vier Forschungsan-
stalten mitgetragen werden kann.

11.3.2 Stellungnahme Empa Personalvertretung
Stellungnahme der Personalvertretung (PV) der Empa zuhanden des ETH-Rats zur internen Konsultation «FIT for the
Future» (Diibendorf, 03 Juni 2026)

Sehr geehrter Herr Prof. Dr. Michael O. Hengartner,

Sehr geehrte Mitglieder des ETH-Rats
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Wir danken lhnen fiir die Einladung, eine Stellungnahme zum Organisationsentwicklungsprojekt «Fit for the Future»
(FIT) des ETH-Bereichs einzureichen. Wéhrend und bereits im Vorfeld der Vernehmlassung haben wir die Mitarbeiten-
den mit allen verfiigbaren Informationen versorgt, ihre Anliegen aufgenommen und offene Fragen soweit moglich ge-
klart. Die regelméssigen Treffen mit Michael O. Hengartner und Karsten Bugmann waren dabei sehr hilfreich. Fiir diesen
konstruktiven Dialog bedanken wir uns ausdriicklich.

Um unsere Rolle in dieser Stellungnahme fundiert wahrnehmen zu kdnnen, haben wir gemeinsam mit den Personalver-
tretungen (PVs) und Personalkommission (PeKo) der vier Forschungsanstalten eine Umfrage zu Fit for the Future durch-
gefiihrt. Diese stand vom 22. April — 05. Mai 2026 allen Mitarbeitenden zur Verfiigung.

Basierend auf diesen Riickmeldungen, versandten wir am 28. Mai 2026 eine gemeinsame Stellungnahme der PVs/PeKo
der vier Forschungsanstalten direkt and Michael O. Hengartner und den ETH-Rat. Die PV der Empa unterstiitzt diese
gemeinsame Stellungnahme vollumféanglich. Zusammenfassend:

Die Personalvertretungen von Eawag, Empa und WSL sowie die Personalkommission des PSI sind sich einig, dass aus
Sicht des Personals und der Personalvertretungen nur die Modellvariante SNLs infrage kommt und ersuchen den ETH-
Rat darum, nur SNLs weiterzuverfolgen.

Eine Weiterverfolgung von SNL lehnen wir dezidiert ab.

Die Auswertung der Empa-Ergebnisse durch ifob “Empa Report FIT for the Future.pdf” liegt diesem Schreiben bei.
Die Resultate unterscheiden sich nur geringfiigig von denjenigen der anderen Forschungsanstalten und stiitzen vollum-
fanglich die gemeinsame Stellungnahme der PVs / PeKo aller vier Forschungsanstalten. Auf eine detaillierte Wiederho-
lung wird daher verzichtet. An der Umfrage haben 282 von 1100 Mitarbeitenden der Empa teilgenommen. Ein signifi-
kanter Anteil nutzte zusitzlich die Mdglichkeit, qualitative Riickmeldungen zu geben — entweder iiber Kommentarfelder,
per E-Mail oder im direkten Austausch.

Die Ergebnisse zeigen eine klare Ablehnung der SNL-Variante. Die Kommentare spiegeln iiberwiegend differenzierte
und fundierte Einschitzungen wider und lassen darauf schliessen, dass sich die Mitarbeitenden intensiv mit der Thematik
auseinandergesetzt haben.

Die Riickmeldungen sind ein unmittelbarer, wertvoller und ehrlicher Einblick in konkrete Bedenken, offene Fragen so-
wie mégliche Losungsansdtze der Mitarbeitenden. Wir erachten es als zentral, dass diese im weiteren Prozess angemes-
sen beriicksichtigt werden, da die Mitarbeitenden die Organisation aus ihrer tidglichen Praxis heraus am besten kennen.
Dies hilft die Akzeptanz fiir den ganzen Prozess zu erhohen und damit den Erfolg zu gewdhrleisten.

Auf den folgenden Seiten fassen wir die hdufigsten Anliegen und Argumente in thematischen Blocken strukturiert zu-
sammen:

— In vielen Antworten wird geltend gemacht, dass Agilitét in grossen Organisationen und bei Einfiihrung einer zusitz-
lichen Managementeben abnimmt, anstatt unterstiitzt zu werden. Bei SNL ginge die operative Agilitdt auf Kosten
der strukturellen Agilitét verloren. Erfahrung aus anderen Kontexten wiirden auf geringere Effizienz und Sichtbarkeit
hinweisen. Zudem brauche Agilitit zusétzliche Mittel, wird dieser Betrag nicht gesprochen, muss an anderer Stelle
gekiirzt werden. Auch fliesse bei grossen Organisationen zu viel Geld in den Overhead (13-mal thematisiert).

— Es wird kritisch angemerkt, dass ETHZ und EPFL nicht in vergleichbarer Weise in den Reorganisationsprozess
einbezogen sind. Zudem wurde der Verdacht gedussert, dass nun der Weg des geringsten Widerstands gewahlt
wiirde; eine Reform der Hochschulen wére ndmlich viel schwieriger durchzusetzen und zu realisieren. Konkret wird
die Sorge gedussert, dass bei Einfiihrung der SNL-Variante, Forschung der Institute zur ETH abwandert. Auch wird
gefragt, warum den vielen Synergien zwischen Empa und der ETH nicht Rechnung getragen wird (5-mal themati-
siert).

— Die Ziele des ETH-Rats seien Schlagworter, vage formuliert und nicht quantifizierbar. Zudem wird angezweifelt,
dass sich die Ziele durch einen Zusammenschluss der Institute besser erreichen liessen (3-mal thematisiert).
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— Der Verlust der eigenen Rechtspersonlichkeit der Institute wird kritisch beurteilt, insbesondere im Hin-blick auf
Machtkonzentration, des zu grossen Einflusses des Priasidenten, sowie moglicher politischen Einflussnahme auf die
Forschung (4-mal thematisiert).
— Auch wird eingeworfen, dass Budgetverteilung auf Présidialebene zu Verteilkdmpfen fithren konnte und somit genau
das Gegenteil einer besseren Zusammenarbeit bewirken wiirde.
— Es herrscht die Meinung vor, dass Zusammenarbeit auch mit anderen Mitteln erreicht werden kann als durch das
Zusammenlegen von Instituten. Zum Beispiel sei die Effizienz der Joint Initiatives bisher nicht evaluiert worden;
zudem konnten Bottom-up-Ansitze sehr effizient sein (5-mal thematisiert). Es wird spezifisch darauf hingewiesen,
dass sehr viele positive Entwicklungen an der Empa "Bottom-up" initiiert wurden. Es wurde die Ansicht gedussert,
dass Zusammenarbeit nur so funktioniere und nicht verordnet wer-den kdnne. Die Akzeptanz fiir einen aufgezwun-
genen Top-Down Ansatz wire daher sehr gering.
— Es wird angemerkt, dass “FIT for the Future" (FfF) hohe Kosten verursacht, wihrend der Nutzen/Mehrwert in keiner
Relation dazu stehe und zudem nicht vollkommen klar sei. Schon jetzt habe F{F viele Ressourcen verschlungen; die
bereits aufgewendeten Mittel sowie die zu erwartenden Kosten sollten besser anderweitig eingesetzt werden.
Schliesslich wird die Frage aufgeworfen, ob hinter FfF nicht doch finanzielle Griinde stiinden.
— Es wird kritisiert, dass der ETH-Rat SNL als zukunftsféhig dargestellt, ohne konkret auf heutige Schwéchen einzu-
gehen. Es fehlen nach wie vor die schon mehrfach versprochenen Chancen- Risiken und Kosten-Nutzenanalysen.
— Die PWC-Studie lésst keinen Schluss fiir einen Merger zu. Vielmehr werden weitere Analysen als Grundlage emp-
fohlen (3-mal thematisiert).
— In weiteren Kommentaren wird FfF generell abgelehnt. Die Institute stiinden fiir ein jahrzehntelang auf-gebautes
Profil und Renommee. Auch wird beméngelt, dass die Empa-spezifische Kultur gefdhrdet sei, da Individualitét als
Starke der Empa wahrgenommen werde (4-mal thematisiert).
— In 13 Kommentaren wird die Frage aufgeworfen, warum etwas gut Funktionierendes geéndert werden solle. Durch
die Fusion wiirden hohe Kosten fiir eine Verschlechterung entstehen, womit der Aufwand den Nutzen iiberwoge.
Keines der beiden Modelle bedeute eine Verbesserung fiir den Forschungsalltag. In weiteren neun Kommentaren
wird die Frage aufgeworfen, ob nicht der Ist-Zustand die beste Variante wire.
— Wenn iiberhaupt eine Verdnderung stattfinden solle, dann nur durch eine von den Instituten selbst ausgearbeitete
SNLs-Variante. Ein weiterer Kommentar versteht die SNLs-Variante als mdgliche Ubergangs-struktur zwischen der
heutigen und einer zukiinftigen Organisation. Zudem wird sie als Option hervorgehoben, die es erlaube, dringend
benotigte strukturelle Verdnderungen durchzusetzen. In einem weiteren Kommentar wird iiber FfF zwar auf opti-
mierte Strukturen gehofft, jedoch bezweifelt, dass dies auch zu einer verbesserten Zusammenarbeit fiihre.
— eEine Reihe von Kommentaren (13) weist darauf hin, dass eine Entscheidung zum jetzigen Zeitpunkt schwierig sei.
Die Umsetzung als solche sei nicht klar definiert, beide Varianten seien mit Unsicherheit behaftet und es lasse sich
schwer einzuschétzen, wo die konkreten Probleme und Chancen der beiden Mo-delle lagen.
— eIn einem grosseren Themenblock wird die Zusammenlegung der Support- und Serviceabteilungen kommentiert.
Dieses Vorgehen findet grundsétzlich Zustimmung; man erhofft sich dadurch Verbesserun-gen und Einsparungs-
moglichkeiten. Kritisch angemerkt wird jedoch, dass diese Fusion in der von den Instituten ausgearbeiteten SNLs-
Variante urspriinglich nicht vorgesehen war und nachtraglich durch den ETH-Rat eingefiigt wurde. Es wird die Frage
aufgeworfen, ob die SNLs-Variante dadurch absichtlich weniger attraktiv gestaltet werden sollte. Zudem wird die
Befiirchtung geédussert, dass die Services dadurch Thren personlichen Charakter verlieren kdnnten (2-mal themati-
siert). Die heutigen Dienstleistungen seien optimal auf die Bediirfnisse der Institute abgestimmt - ein Vorteil, der bei
einer Fusion verloren ginge (2-mal thematisiert). Die Meinungen gehen dariiber auseinander, ob eine solche Zusam-
menlegung im Rahmen des SNL- oder des SNLs-Models besser realisiert werden kann (3-mal thematisiert). Bei
beiden Varianten wird ein Abgang der besten Mitarbeiter erwartet.
— Weitere Einzelkommentare adressieren
— Geféhrdung der Erflillung der Kernmission der Empa
— Verbesserungspotenzial liegt in der Stirkung der operativen Unterstiitzung und der Organisations-strukturen,
nicht in der Vergrosserung der Fithrungsebene oder einer weiteren Zentralisierung.

— Schwierigkeit der Harmonisierung der Arbeitsbereiche der Institute

— Fehlende Mitarbeiterwertschéitzung

— Organisatorische Abldufe, die jetzt nicht funktionieren, werden auch nach einer Reorganisation nicht funktionie-
ren

— Wie sollen neue Forschungsfelder ohne zusitzliche Mittel geschaffen werden
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— Sparpotential auf Fithrungsebene

— Zu geringe Einbindung der Mitarbeitenden sowie Bedarf an einer verbesserten Kommunikation und einem be-
gleiteten Change Management

— Fragen zur Digital Unit

— Angst vor Jobverlust, Sicherheit des Arbeitsplatzes

— Der Frage ob nicht schon jetzt verhéltnisméssig viele Mittel in die Romandie fliessen

— Kiritik am Namen, mit SNL wird eventuell die bekannte US-Amerikanische TV Show Saturday Night Live asso-
ziert

In vergleichsweise wenigen Kommentaren wird die SNL-Variante favorisiert. Spezifisch wird dadurch die Chance
auf eine radikale Veranderung gesehen, um auch innerhalb des Institutes die Arbeitsbedingungen zu verbessern. So
liessen sich "eine Steigerung der Wirtschaftlichkeit, Eliminierung von Parallelprozessen, hohere Automatisierung im
SAP und IT-Umfeld nur mit SNL realisieren". Ein anderer Kommentar hebt her-vor: "SNL wire flir mich ein Favorit,
wenn eine Organisation entsteht, welche komplementér zu den Strukturen von ETHZ und EPFL entsteht und neue
(Denk-) Réaume entstehen lasst". Zudem wird SNL bevorzugt "falls sich dort bessere Anstellungsbedingungen fiir
tempordr Angestellte ergeben", oder wenn dadurch allgemein die Verbindungen gestiarkt werden. Schliesslich wird
betont, dass eine SNL-Variante fiir die internationale Sichtbarkeit von Vorteil sei (3-mal thematisiert), und eine bes-
sere Fokussierung der Themen-bereiche erlaube.

Kritik wird an der Rolle des ETH-Rates geiibt (7-mal thematisiert), das ganze wirkt politisch motiviert, einer schon
gefillten Entscheidung solle ein demokratischer Anstrich gegeben werden, FIT sollte Optimie-rungspotenziale prii-
fen, nicht bestehende Strukturen vorschnell verdndern oder fusionieren, und generell solle die Rolle und die Vorge-
hensweise des ETH-Rats hinterfragt werden.

Auf Grundlage der vorliegenden Projektunterlagen sowie unserer bisherigen Riickmeldungen und jener der Mitarbei-
tenden mochten wir drei fiir uns zentrale Punkte erneut hervorheben.

1.

Der Bundesrat hat 2022 den Auftrag erteilt, Funktionsweise und Struktur des ETH-Bereichs als Ganzes zu iiberprii-
fen, um die internationale Spitzenposition zu sichern und die Mittel effizient einzusetzen. Vor diesem Hintergrund
ist fiir uns als Personalvertretung nicht nachvollziehbar, weshalb sich die Umsetzung von ,.Fit for the Future* faktisch
auf eine einzige strukturelle Option — den Zusammen-schluss der vier Forschungsinstitutionen (4RI) — verengt, wih-
rend alternative Wege zur Effizienzsteigerung offenbar kaum systematisch gepriift, dokumentiert oder veréffentlicht
wurden.

Aus unserer Sicht widerspricht diese einseitige Fokussierung sowohl den Empfehlungen der Experten-gruppe 2023,
die explizit ein portfoliobasiertes, alle sechs Institutionen umfassendes Vorgehen verlangt (,,first transversal missi-
ons, then structure®), als auch den fundierten Vorschldgen der Empa zur Starkung der strategischen Steuerung und
der Zusammenarbeit im ETH-Bereich ohne Fusion.

Wir ersuchen den ETH-Rat daher um Transparenz beziiglich gepriifter Alternativen und der Kriterien, nach denen
diese bewertet wurden. Welche Optionen wurden systematisch gepriift, und aus welchen Griinden wird dennoch
primér eine Fusion weiterverfolgt, obwohl umfassende Analysen zu Kosten, Nutzen und Risiken fehlen?

Die vier Forschungsinstitutionen erhalten rund 21% der Grundfinanzierung des ETH-Bereichs, wiahrend ETH Ziirich
und EPFL rund 79% der Basisfinanzierung auf sich vereinen. Dennoch kon-zentriert sich das Projekt ,,Fit for the
Future* strukturell im Wesentlichen auf die 4RI (Fusion, Ver-lust/Rekonfiguration der Rechtspersonlichkeiten, neue
Governance), wahrend fiir die beiden ETH-Schulen keine vergleichbar einschneidenden Strukturmassnahmen vor-
gesehen sind.

Diese Asymmetrie steht aus unserer Sicht im Widerspruch zu den Empfehlungen der Expertengruppe 2023, die ex-
plizit fordert, alle sechs Institutionen in eine portfoliobasierte Weiterentwicklung einzubeziehen, um Redundanzen
abzubauen und komplementére Profile zu schérfen. Sie unterminiert auch das Vertrauen der Mitarbeitenden in den
Prozess, weil Struktur- und Effizienzforderungen primér dort durchgesetzt werden sollen, wo die Budgetvolumina
deutlich kleiner sind.

Bislang ist die Antwort auf die bereits mehrfach gestellte Frage ausstehend, weshalb sich die Optimierung unver-
héltnismissig auf die Forschungsinstitute konzentriert, wiahrend die beiden grdssten Institutionen ETH Ziirich und
EPFL weitgehend ausgeschlossen bleiben.

Bericht zur Konsultation «FIT for the Future» — Organisationsentwicklung im ETH-Bereich» 72



INTERFACE

3. FIT for the future' heisst doch die Weichen fiir die Zukunft strategisch richtig zu stellen. Gemiss ETH-Gesetz sind
die 3 Punkte; 1.beste Ausbildung, 2. beste Forschung und 3. Wissens- und Technologie-transfer (WTT) entscheidend
fiir den Erfolg. Die vier FI haben sich unseres Erachtens immer an dieses Motto und diesen Auftrag gehalten, um der
Schweiz beste Voraussetzungen fiir die Zukunft zu bieten. Mit SNL und SNLs sind keine neuen strategischen Vor-
schldge gemacht worden, sondern es wurde einfach ein neues, zusitzliches Management Level vorgeschlagen. Das
erh6ht einmal mehr die Biirokratie und damit auch die Kosten, was zur eigentlichen Mission kontraproduktiv ist.

Wir danken Thnen fiir den bisherigen Austausch und die Méglichkeit, die Perspektive der Mitarbeitenden ein-zubringen.
Wir legen grossen Wert darauf, dass dies im weiteren Entscheidungsprozess angemessen beriicksichtigt wird.

Mit freundlichen Griissen
Die Empa-Personalvertretung

Beilage: Bericht von iofab, Ergebnisse der Mitarbeitendenumfrage der Empa (Folien auf Englisch, “Empa Report FIT
for the Future.pdf”)
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11.4 Eawag

11.4.1 Stellungnahme Eawag Direktion

| Process overview

The ETH Board initiated an internal consultation on the project “FIT for the Future: Organisational Development of the
ETH Domain”, inviting feedback on two organisational models for the research institutes: SNLs and SNL.

At Eawag, the internal consultation was organised by the Directorate. The relevant documents were shared with all
research and support departments. Departments were invited to discuss the consultation internally and respond to the set
of questions provided by the ETH Board and two additional questions from the Eawag Directorate.

Responses were received from all research departments, including the Ecotox Centre, and from all support departments.
The Directorate prepared a consolidated summary of these responses. The goal was to provide a balanced and faithful
synthesis of the departmental input. It focuses on the main patterns in the feedback and reflects recurring themes, differ-
ing perspectives, repeatedly raised concerns, and notable individual viewpoints where they add important nuance. This
summary is presented in section B.

Section A presents the perspective of the Eawag Directorate on FIT for the Future and on the two proposed models,
SNL and SNLs.

In parallel, the Staff Council conducted its own independent consultation and submitted a separate response.

| A. Perspective of the Eawag Directorate

A.1 Context

This section describes the perspective of the Eawag Directorate on the future development of the ETH Domain and on
the two proposed organisational models, SNLs and SNL. It complements the synthesis of departmental feedback from
Eawag’s internal consultation on FIT for the Future, which follows in section B.

The Directorate considers FIT for the Future important and fully supports the eight goals defined for the project. The
four research institutes have developed over many decades, largely from the bottom up and with distinct profiles, man-
dates and cultures. They have all been highly successful. At the same time, new and accelerating societal challenges and
rapid technological developments make it necessary to ask how the ETH Domain can build on these strengths and ad-
dress these challenges more effectively together. The Directorate therefore considers this central question both timely
and important.

The Directorate’s assessment is also informed by the experience of the FIT for the Future process so far. This experience
shows that formal organisational models alone will not generate progress. Meaningful development will depend on
whether the 4RIs, the schools and the ETH Board can build sufficient alignment, trust and shared commitment around
the goals of the project.

The Directorate is committed to contributing actively to this next phase: by helping to clarify shared priorities, by en-
gaging constructively with the sister institutes, the schools and the ETH Board, and by working to translate the goals of
FIT for the Future into concrete forms of collaboration. Under current conditions, the Directorate considers SNLs the
better way forward among the two proposed models.

A.2 Where stronger collaboration can add value

The main opportunity is to strengthen collaboration where shared goals and complementary expertise create clear added
value. This concerns collaboration among the research institutes, but also collaboration with ETH Zurich and EPFL.
Bringing together the complementary strengths of the schools and the research institutes can help the ETH Domain act
more effectively as an innovation system.

The ETH Domain has the potential to combine deep domain expertise, fundamental research, technology development,

implementation, policy engagement and trusted relationships with society in a way that few other systems can. This
potential is not limited to large interdisciplinary programmes. It also includes the possibility for focused research
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activities to become more effective and impactful by drawing on complementary expertise, infrastructures, technologies
and perspectives across the Domain.

This opportunity has two dimensions: what we work on and how we work. On the content side, many global challenges
require integrated approaches across domains, including climate change mitigation and adaptation, sustainable energy
systems, and materials and technologies that are safe and sustainable by design. On the way we work, rapidly developing
technologies need to be incorporated into research, implementation, and support processes. This includes using new
technologies not only to create larger collaborations, but also to improve the quality, efficiency and impact of focused
disciplinary and thematic work.

These opportunities will not be realised through structure alone. Organisational development can create clearer expec-
tations, better platforms for exchange, and more effective processes for collaboration. But it will only help scale coop-
eration if it is accompanied by shared goals, trust, leadership commitment, credible prioritisation, resources, and the
right incentives.

For the Directorate, the way forward is therefore to combine organisational development with a practical agenda for
collaboration: identifying where collaboration creates real added value, defining suitable forms of collaboration for dif-
ferent topics, and ensuring that these activities are supported by clear responsibilities, resources and incentives.

A.3 Assessment of SNL and SNLs

The Directorate recognises that the SNL model could provide a strong framework for institutional integration. It could
be particularly relevant for issues that require strong strategic steering, strategic resource shifts across current institu-
tional boundaries, the integration of new units, and the development of common digital and support capabilities.

At the same time, the Directorate shares many of the concerns expressed in the Eawag departments regarding the feasi-
bility and risks of SNL under current conditions. The model would require strong support from all institutions, a high
level of trust among the research institutes and with the schools and the ETH Board. From the Directorate’s perspective,
this level of alignment and trust is not yet present. Under current conditions, SNL would carry significant risks: high
transformation costs; possible intensification of tensions; disruption for staff; and the risk that formal integration would
not produce better collaboration.

The experience of the past years reinforces this assessment. Despite considerable effort, it has not yet been possible to
establish a strong shared vision for the FIT for the Future project among the research institutes, across the ETH Domain
institutions and with the ETH Board. This does not diminish the importance of FIT for the Future. Rather, it shows how
critical it will be to build alignment and trust while creating concrete mechanisms for collaboration.

The Directorate is ready to contribute to this work by engaging actively in the design of these mechanisms and by helping
to ensure that they are realistic, useful for research and support services, and beneficial for Eawag’s staff.

Of the two proposed models, the Eawag Directorate considers SNLs the better way forward under current conditions.
Compared with the current situation, SNLs can create clearer expectations for collaboration, more opportunities to iden-
tify synergies, resources and incentives for joint work, and processes that facilitate collaboration. Compared with SNL,
SNLs carries lower transition costs and lower risks, while still creating a framework for substantial development. It
allows the research institutes to strengthen collaboration while continuing to develop their institutional strengths.

The Directorate does not see SNLs only as a transitional arrangement. If implemented with sufficient ambition, clarity,
and commitment, SNLs can function as a meaningful organisational model in its own right. At the same time, it can
create a pathway towards stronger collaboration and coordination across the research institutes and, potentially, towards
deeper integration in the future, including the possibility of a transition to SNL. If such a trajectory is pursued, it will be
essential to avoid extending the reorganisation process indefinitely or overloading the institutions’ capacity for change.

SNLs is also not without risk. One risk is that it becomes a new label without sufficient effect. It must therefore be
implemented with ambition and with a realistic understanding of what collaboration requires. Joint activities and
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programmes will require financial and personnel capacity, clear governance, binding processes, clearly defined goals,
and incentives that support both strategic and bottom-up collaboration. The model will also require careful consideration
of how resources and management attention are invested.

The goal should be that the chosen model enables the ETH Domain to fulfil the eight goals of FIT for the Future and to
work better than today. For the Eawag Directorate, SNLs offers the most promising route to do this under current con-
ditions: by strengthening collaboration where it creates real added value, developing support services for the future, and
building on the strengths of the existing institutions.

A.4 Support services and future readiness

Within FIT for the Future, the transformation of support services is an important opportunity. In our view, the main
benefit is not primarily financial savings but designing support services for a future in which Al, digitalisation, automa-
tion, and new working methods will profoundly change administrative and operational processes. This transformation is
not optional. The way research institutions work is changing rapidly through advances in Al, digitalization, and automa-
tion., and FIT for the Future should be used to prepare the 4RIs for this development.

The goal should not be merely to combine existing structures. Processes should be analysed carefully and, where appro-
priate, redesigned jointly. Support functions must remain close enough to research to understand institutional needs,
while institutions and researchers will also need to accept that more common processes imply less customisation and
more standardisation.

This transformation will require active involvement of the people affected by it. It should take seriously the perspectives
of all groups of employees, including support staff, researchers at different career stages, technical staff, apprentices and
students. One goal should be to understand how FIT for the Future will affect these groups and to shape the development
so that, wherever possible, it creates new opportunities for them rather than only additional uncertainty or workload.

A.5 Eawag'’s contribution and commitment

The Eawag Directorate is committed to actively engaging in the further development of the ETH Domain and to going
beyond the status quo. Eawag will work with its partner institutions to identify opportunities for collaboration, define
suitable forms of collaboration, and help realise them in practice. This requires commitment from all Domain institutions.

Eawag brings leading expertise in aquatic and environmental science, experience in innovation scaling, and trusted re-
lationships with stakeholders. It is ready to contribute actively to shared priorities, including climate and biodiversity
challenges, safe and sustainable technologies, and the integration of emerging technologies into research and practice.
Eawag is committed to pursuing shared goals while continuing to develop its own strength.

There are major global challenges, and the ETH Domain is exceptionally well positioned to contribute to addressing
some of the most important of them. The Directorate’s central aim is to help shape the further development of the ETH
Domain: by strengthening collaboration where it creates real added value, developing support services for the future,
creating opportunities for staff, and building on the institutional strengths that make the research institutes valuable to
Switzerland and beyond.

| B. Consolidated summary of feedback from Eawag’s departments

B.1 Main themes across departments

This section summarises the main themes in the responses from Eawag’s research and support departments, including
shared views, differences in perspective, and repeatedly raised issues. The following section addresses the individual
consultation questions in more detail.

B.1.1 General observations

A recurring concern is that the evidence and rationale for the proposed reform are not sufficiently clear. In particular,
the feedback points to the need for greater clarity on the problem definition, the cost-benefit analysis, the link between
the stated goals and the proposed models, and key aspects of implementation. This would make the proposed changes
easier to assess and could strengthen confidence in the process.
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B.1.2 Overall orientation regarding the two models

The departmental feedback shows a broad preference for the SNLs model over SNL, mainly because it is seen as more
pragmatic, less disruptive, and more compatible with existing strengths. At the same time, the feedback cautions that
SNLs would only lead to substantial improvement if it is supported by clear governance, resources, incentives, and
commitment from the institutions. SNL is recognised as having potential advantages for strategic steering and integra-
tion, but is associated with substantially greater risks and uncertainties. Only very few responses explicitly support SNL
as the preferred model.

B.1.3 Collaboration

The feedback recognises opportunities to further strengthen existing collaborations and initiate new ones, for example
through joint programmes, shared infrastructure, and coordinated activities. At the same time, a strong recurring theme
is that improving collaboration cannot be achieved through structure alone. It depends on incentives, funding, shared
scientific interests, trust, and workable administrative conditions. Several responses also note that collaboration with
ETH Zurich and EPFL is central and is not sufficiently addressed in the proposed models.

B.1.4 Governance

Governance is a central concern. For SNL, the main concern is centralised, top-down steering, including the distribution
of financial resources, and reduced autonomy. For SNLs, the main concern is whether consensus-based coordination
would be strong and fast enough. Across the responses, clear governance structures, transparent decision-making, and
fair participation mechanisms are seen as essential.

B.1.5 Autonomy, identity, and thematic focus

Many responses emphasise the value of institutional autonomy, existing identities, and long-term thematic focus. Con-
cerns are strongest for SNL, where responses point to reduced influence of smaller institutes, possible shifts away from
established areas of strength, and weakening of Eawag’s specific focus on water research. Some responses link this
concern to the risk of losing topical strength, visibility, and access to resources in areas that are central to Eawag’s
mandate.

B.1.6 Research quality and continuity

The feedback recognises opportunities for stronger joint research programmes and more coordinated work on cross-
cutting societal challenges. At the same time, a recurring concern is that centrally defined priorities could negatively
affect long-term research, bottom-up initiatives, and the development of scientific expertise. Several responses stress the
importance of maintaining support for fundamental research as the basis for future real-world applications.

B.1.7 Support services

The feedback recognises potential for further coordination and harmonisation of support services, including shared tools,
platforms, and infrastructure. It also identifies an opportunity to strengthen the capacity of support services to respond
to rapid technological and digital developments, for example through common platforms and shared expertise. At the
same time, a recurring concern is that efficiency gains may be limited and that centralisation could increase complexity,
reduce flexibility, and weaken proximity to research needs.

B.1.8 Costs, feasibility, and implementation

A recurring concern is the need for a clearer basis for assessing costs, benefits, risks, and implementation pathways.
Concerns include uncertain transformation costs, limited efficiency gains, additional administrative burden, and disrup-
tion to ongoing activities, particularly in the SNL model. The feedback also emphasises that meaningful improvements
would require additional resources or a clear reallocation of existing resources, and questions whether either model can
deliver the intended benefits under conditions of resource constraint.

B.1.9 Staff and organisational culture

The feedback raises concerns about uncertainty for staff, effects on motivation and identification, and differences in
organisational cultures across institutes. Successful implementation is seen as requiring careful change management,
transparent communication, and active involvement of staff.
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B.1.10 Strategic positioning

The feedback identifies opportunities for stronger collective positioning, visibility, and influence within the ETH Do-
main. At the same time, it points out that broader branding or integration could weaken the distinct profiles of individual
institutes or specialised research areas.

| B.2 Synthesis by consultation question

B.2.1 Question 1 — To what extent do you think the «SNLs» and «SNL» variants could fulfil the goals that the ETH
Board and the institutions of the ETH Domain have jointly defined?

The responses generally indicate that the SNLs model is seen as capable of contributing to many of the stated goals in a
pragmatic way. Compared with the current situation, it is associated with stronger coordination, more effective use of
joint activities and programmes, and gradual improvement in collaboration while preserving existing institutional
strengths. Several responses see SNLs as a proportionate model that could be implemented with less disruption than
SNL. At the same time, several responses caution that SNLs may lead to only limited improvement unless it is supported
by clear governance, sufficient resources, incentives, and binding mechanisms for collaboration.

The SNL model is recognised by some responses as having greater potential for strategic steering, resource mobilisation,
and the integration of new units, in particular in the area of digitalisation. It is also seen by some as potentially strength-
ening the position of the research institutes within the ETH Domain. However, these potential advantages are usually
described together with substantial risks, including disruption, uncertainty, possible loss of autonomy, and weaker con-
tinuity in established research areas.

A recurring point is that the ability to fulfil the goals depends less on the formal structure itself than on implementation.
The feedback suggests that several aims could also be pursued through existing structures, stronger incentives, joint
programmes, shared services, and better coordination within or close to existing structures. The feedback therefore points
to the need for a clearer explanation of why structural reform is needed and how the proposed models would achieve the
goals in practice.

A minority view is that only the SNL model would allow the goals to be achieved fully, because it would enable a
comprehensive reassessment and alignment of research portfolios and support functions. Other responses express the
view that the SNL model may weaken existing strengths rather than enhance them.

B.2.2 Question 2 — What opportunities and risks do you see in relation to the «SNLs» and «SNL» variants?

The feedback identifies opportunities in both models. These include improved collaboration between research institutes,
stronger visibility, shared infrastructure, better coordination of support services, and the possibility of developing new
joint programmes. It also identifies opportunities in strengthening capabilities in digitalisation, data science, artificial
intelligence, and shared technological infrastructure.

For SNLs, the main opportunities compared with the current situation are more systematic collaboration through joint
activities and programmes, better coordination among the research institutes, and gradual development of shared services
and infrastructure. SNLs is also seen as a way to strengthen cooperation in a pragmatic way while building on existing
structures and strengths.

For SNL, the main opportunities are described as stronger strategic steering, faster decision-making, a stronger collective
position vis-a-vis the ETH Domain and external partners, and easier integration of new units or initiatives, including the
proposed digital institute. Some responses see this as a way to create a stronger “third pillar” alongside ETH Zurich and
EPFL.

The risks are discussed more extensively than the opportunities, particularly for SNL. Recurring concerns include loss
of autonomy, centralisation, reduced influence of smaller institutes, possible shifts away from established areas of
strength, and weakening of Eawag’s specific water-related focus. This is linked to the risk that water research could lose
visibility, strategic priority, and resources within a broader organisation. The feedback also warns that centrally priori-
tised topics may favour highly visible themes over foundational research, reduce agility in responding to emerging op-
portunities, or make access to strategic initiatives and opportunities uneven across researchers.
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Risks for SNLs are also mentioned. These include the possibility of only limited improvement compared to the current
system, weak or slow decision-making, and the risk that coordination remains insufficient unless supported by clear
incentives, resources, and leadership commitment.

For both models, responses highlight uncertainty about transformation costs, administrative complexity, effects on staff,
and the risk that organisational change absorbs substantial time and resources without delivering commensurate benefits.
Several responses question whether either model can achieve meaningful improvements without additional resources,
or without a clear decision to reallocate existing resources.

B.2.3 Question 3 — In your view, what framework conditions would need to be fulfilled for the « SNLs» or « SNL» variant
to be successfully implemented?

The responses identify several conditions for either model to succeed. The most frequently mentioned are clear govern-
ance, transparent decision-making, and well-defined responsibilities. Respondents emphasise that both models require
governance structures that provide sufficient authority to make and implement decisions, but are not so centralised that
they undermine institutional competence and autonomy.

Another major condition is transparent communication and meaningful involvement of staff and institutes. Responses
stress the need for clarity about objectives, timelines, consequences, and decision-making processes. This includes com-
munication about staff roles, employment conditions, and organisational changes.

Adequate resources are also repeatedly mentioned. Responses note that transformation requires financial resources, time,
and staff capacity, and should not simply be added on top of existing tasks. Several responses emphasise that new units
or strategic initiatives should not be financed at the expense of the core activities of existing institutes.

Several responses call for a more detailed analysis to guide implementation, including cost—benefit analysis, risk analy-
sis, and assessment of institutional cultures and friction points. There is also emphasis on maintaining trust, ensuring fair
access to opportunities, creating transparent participation mechanisms, avoiding dominance by one institute or group,
and designing joint initiatives in a way that is relevant across the participating units.

For SNLs, success is seen as depending on strong commitment from the institutes, effective governance of joint activities
and programmes, and clear incentives for collaboration. For SNL, responses emphasise that the required conditions
would be more demanding, including extensive change management, legal and organisational clarity, and safeguards
against overly centralised decision-making.

B.2.4 Question 4 — What can you contribute to help ensure the sustainable success of the «SNLs» or « SNL» variant?
Most responses express a willingness to contribute constructively to whichever model is chosen. Research-related con-
tributions build on activities that already exist at Eawag, including high-quality research, participation in joint pro-
grammes, identifying cross-cutting topics, and contributing expertise to areas such as water, climate, biodiversity, envi-
ronment, health, and globally relevant research themes. These activities could be further strengthened or scaled within
the chosen model if objectives, governance, and resources are clear.

Several responses note that Eawag already has experience with cross-institutional collaboration and can build on this
experience. Contributions mentioned include participation in inter-institute initiatives, development of joint research
themes, and engagement in strategic discussions.

Support-related contributions include expertise in processes, shared services, communication, HR, IT, finance, and in-
frastructure. Several responses emphasise that support functions can contribute to implementation if they are involved
early and their expertise is used in shaping new processes. At the same time, some responses caution that shared services
could reduce flexibility, responsiveness, or service quality if they are not designed with sufficient attention to institu-
tional and research-specific needs.
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Some responses also note that the ability to contribute depends on the clarity and credibility of the chosen model. Con-
structive engagement is more likely if objectives, governance, resources, and implementation steps are clearly defined
and if staff see the purpose of the change.

B.2.5 Question 5 — Open question: Do you have any additional comments on the project?

The open question was used to identify ways to strengthen the process and decision-making. Recurring points include
the need to demonstrate more clearly why structural reform is required, how goals and measures are connected, and how
cost—benefit and risk considerations are taken into account.

The feedback also raises concern about the duration and uncertainty of the process. It notes that repeated discussions
about major structural change take time and attention away from research and operational work, and may contribute to
growing fatigue.

Communication and leadership are also recurring themes. The feedback calls for clearer explanations of the purpose and
expected benefits of the project, more transparent decision-making, and clear leadership direction as ways to maintain
motivation among staff.

Further comments address specific implementation issues, such as the implications of employment conditions, branding
and naming, stakeholder communication, administrative burden, and whether lighter-weight alternatives could achieve
many of the stated aims with less disruption.

B.2.6 Question 6 — Do you think the SNLs model could lead to meaningful improvements in how the research institutes
of the ETH Domain operate and collaborate? If yes, what would be the most important success factors for achieving
such improvements? If not, what limitations or risks might prevent them?

Many responses state that the SNLs model could lead to meaningful improvements, but only if it is implemented with
clear mechanisms, resources, and incentives. The model is seen as useful for strengthening collaboration through joint
programmes, coordinated activities, shared infrastructure, and better visibility of expertise across institutes. At the same
time, the feedback cautions that SNLs may bring only limited change if it remains mainly a coordination label without
sufficient resources or decision-making capacity. The most important success factors identified are clear strategic prior-
ities, dedicated funding, incentives for cross-institutional collaboration, effective governance, and visible benefits for
researchers and stakeholders. Several responses also emphasise the importance of keeping administrative barriers low
and ensuring that collaboration is easy to initiate and manage.

This means that SNLs would need to create genuine incentives and structures for collaboration, rather than relying on
coordination alone.

Some responses also see SNLs as a pragmatic way to engage constructively with the ETH Board while reducing the
risks associated with full integration. A minority view is that SNLs could also serve as an intermediate step that may
allow deeper integration later if it proves successful.

B.2.7 Question 7 — Do you think the SNL model could lead to meaningful improvements in how the research institutes of
the ETH Domain operate and collaborate? If yes, what would be the most important success factors for achieving such
improvements? If not, what limitations or risks might prevent them?

Some responses state that the SNL model could bring meaningful improvements in certain respects. Potential benefits
include stronger integration, more coherent strategic steering, easier establishment of new units, increased visibility, and
potentially stronger collective positioning of the research institutes. Some responses also see potential benefits for digital
infrastructure and strategic digital capabilities.

However, most responses see substantial risks in SNL. Recurring concerns include loss of institutional autonomy, re-

duced influence of smaller institutes, centralised top-down decision-making, disruption of existing structures, uncer-
tainty for staff, and possible weakening of long-term research continuity.
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Several responses express concern that SNL could shift attention and resources toward centrally defined or politically
visible topics at the expense of established strengths, foundational research, and long-term expertise. This is linked to
the broader concern that research portfolios should not become too dependent on short-term political priorities. There is
also concern that Eawag’s water-related mandate and interdisciplinary structures could become less visible or less
strongly anchored in a larger organisation.

The success factors identified for SNL are demanding. They include strong and trusted leadership, clear governance,
sufficient additional resources, protection of existing strengths, transparent resource allocation, and careful change man-
agement. Without these conditions, many responses consider that the risks would outweigh the potential benefits.

A minority view is that SNL could strengthen the research institutes’ position within the ETH Domain and create more
effective mechanisms for strategic coordination. However, the dominant assessment is that the potential benefits are
uncertain, that the conditions for success are demanding, and that the risks and transformation costs are high.

| B.3 Concluding observations
Across the responses, several consistent patterns emerge:

— A broad preference for SNLs over SNL, often because it is described as more pragmatic, less disruptive, and com-
patible with existing strengths.

— Substantial recurring concerns about SNL, particularly in relation to autonomy, governance, research continuity, and
implementation risks.

— Repeated emphasis that organisational structure alone is insufficient to achieve the stated goals, and that SNLs would
only lead to meaningful improvement if supported by clear governance, resources, incentives, and commitment from
the participating institutions.

— Strong focus on the importance of implementation conditions, many of which are seen as not yet sufficiently clear:
clear governance and decision-making, appropriate incentives and funding for collaboration, availability or realloca-
tion of resources, implementation planning, effective communication, and staff involvement.

— Attention to how access to strategic initiatives and opportunities is distributed across researchers.

— Consideration of process-related factors, such as maintaining motivation among staff and ensuring a manageable
pace of change.

— Opverall, the feedback indicates that the effectiveness of either model will depend primarily on how it is implemented
and supported in practice. It points to a constructive way forward by emphasising clear goals, credible implementa-
tion conditions, and practical mechanisms that enable collaboration, rather than relying on organisational design
alone.

11.4.2 Stellungnahme Eawag Personalvertretung
Stellungnahme der Personalvertretung (PV) der Eawag zuhanden des ETH-Rats zur internen Konsultation «FIT for the
Future» (Diibendorf, 28. Mai 2026)

Sehr geehrter Prof. Dr. Michael O. Hengartner,
sehr geehrte Mitglieder des ETH-Rats

Wir bedanken uns freundlich, dass wir dazu eingeladen wurden, eine Stellungnahme zum Organisationsentwicklungs-
projekt des ETH-Bereichs «Fit for the Future» (FIT) abzugeben. Die Mitglieder der Personalvertretungen (PVs) von
Eawag, Empa und WSL und der Personalkommission (PeKo) des PSI haben sich ausfiihrlich mit den beiden Modellva-
rianten «SNL» und «SNLs» auseinandergesetzt. Wir haben alle Unterlagen intensiv studiert und diskutiert und uns in
regelmissigen Treffen mit Michael O. Hengartner und Karsten Bugmann mit FIT auseinandergesetzt. Fiir diesen kon-
struktiven Austausch bedanken wir uns herzlich. Zudem haben wir eine bereichsweite Umfrage unter Mitarbeitenden
der vier Forschungsanstalten durchgefiihrt.

Wir versenden eine gemeinsame Stellungnahme der PVs / PeKo der vier Forschungsanstalten direkt and Michael O.

Hengartner und den ETH-Rat. Die PV der Eawag unterstiitzt diese gemeinsame Stellungnahme vollumfanglich. Zusam-
menfassend:
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Die Personalvertretungen von Eawag, Empa und WSL sowie die Personalkommission des PSI sind sich einig, dass aus
Sicht des Personals und der Personalvertretungen nur die Modellvariante SNLs infrage kommt und ersuchen den ETH-
Rat darum, nur SNLs weiterzuverfolgen.

Eine Weiterverfolgung von SNL lehnen wir dezidiert ab.

Die Begriindung der Einschétzung der Personalvertretungen und die Beantwortung der Fragen des ETH-Rats sind in der
gemeinsamen Stellungnahme der vier PVs / PeKo dargelegt. Diese wurde auch an die Direktoren und die Direktorin der
vier Forschungsanstalten verschickt und wird den Eawag-Mitarbeitenden zur Verfiigung gestellt.

In der vorliegenden Stellungnahme fassen wir die Ergebnisse der Umfrage unter Mitarbeitenden der Eawag zu-
sammen. Die Ergebnisse unterscheiden sich nur geringfiigig von denjenigen der anderen Forschungsanstalten und stiit-
zen vollumfinglich die gemeinsame Stellungnahme der PVs / PeKo aller vier Forschungsanstalten. Die Eawag-Ergeb-
nisse sind im Anhang detailliert dargestellt.

Stichprobe: 50 % der Eawag-Mitarbeitenden haben die Umfrage ausgefiillt. Sie représentieren sehr gut dic Eawag. Es
gibt eine erklidrbare Uberreprisentation von langjihrigen Mitarbeitenden und solchen aus Service-Bereichen sowie mit
unbefristeten Arbeitsvertrigen und einer Fithrungsrolle.

Ziele und Auswirkungen: Die meisten Eawag-Mitarbeitenden fiihlen sich gut iiber die Ziele von «FIT» informiert, was
sicherlich der proaktiven Informationspolitik der Eawag-Direktion zu verdanken ist. Viele beméngeln aber, dass die
Datenlage unzureichend ist, um die Auswirkungen, Chancen und Risiken von SNL oder SNLs abschitzen zu konnen.
Besonders problematisch erscheint die Wahrnehmung, dass wichtige Entscheidungen bereits vorweggenommen worden
seien und dass Mitarbeitende wenig Einfluss auf tatsdchliche Entscheidungsprozesse hitten. Gerade in wissenschaftli-
chen Institutionen, die stark auf Eigenverantwortung, intrinsische Motivation und akademische Selbstbestimmung an-
gewiesen sind, stellt mangelnde Transparenz einen erheblichen Risikofaktor dar.

Die Mehrheit der Mitarbeitenden aller vier Forschungsanstalten bevorzugt klar die Beibehaltung der bestehenden vier
eigenstdndigen Rechtseinheiten (SNLs) gegeniiber einer Zusammenfiihrung zu einer einzigen Rechtseinheit (SNL). An
der Eawag bevorzugen 61 % SNLs und nur 15 % SNL. Die Skepsis gegeniiber einer Zentralisierung unter SNL basiert
nicht primdr auf grundsdtzlicher Ablehnung von Verdnderung oder Zusammenarbeit, sondern auf substanziellen Beden-
ken hinsichtlich wissenschaftlicher Leistungsfihigkeit, Governance, Agilitdt, institutioneller Kultur und organisatori-
scher Effizienz.

Forschung: Aus Sicht der Eawag-Mitarbeitenden kdnnen einige wichtige Ziele des ETH-Rats durch SNL oder SNLs
erreicht werden. Dies sind verbesserte Zusammenarbeit der vier Forschungsanstalten sowie Attraktivitit fiir externe
Geldgeber und neue Mitarbeitende. Insgesamt kdnnte aber unter SNL die Qualitit der Forschung sinken: Viele erwarten
eine Verschlechterung von nationaler und internationaler Reputation, Agilitit, Forschungsfreiheit und Mitbestimmung,
eine Abwanderung von exzellenten Mitarbeitenden und eine Abnahme von internen Férdermitteln. Diese Risiken wer-
den unter SNLs als deutlich geringer eingeschitzt. In Kommentaren bemingeln einige Mitarbeitende, dass sie auch den
Status quo hitten beurteilen wollen, da die Eawag als sehr erfolgreich wahrgenommen wird und eine engere Zusammen-
arbeit der vier Forschungsanstalten auch mit dem heutigen Modell erreicht werden konnte. Zudem weisen einige darauf
hin, dass das Risiko besteht, dass die kleinen Forschungsanstalten, Eawag und WSL, durch die grosseren dominiert
werden konnten.

Dienstleistungen: Viele Mitarbeitende erwarten, dass es bei Dienstleistungen wie HR und Finanzen unter SNL eher zu
einer Verschlechterung kommen wird, nicht aber unter SNLs. Viele Eawag-Mitarbeitende erwarten aber auch, dass es
unter beiden Varianten zu einer Verbesserung im Bereich IT kommen kdnnte. Einige Mitarbeitende schreiben in Kom-
mentaren, dass es zu einer Hierarchisierung, Zentralisierung von Macht und zu komplexeren Prozessen kommen wird,
was sich negativ auf Flexibilitit, kurze Kommunikationswege und personliche Unterstiitzung auswirken konnte.

Schutz der Mitarbeitenden: Wie in der Stellungnahme aller vier Personalvertretungen dargelegt, ist der Schutz des

Personals und der Erhalt der jetzigen Anstellungsbedingungen ein zentrales Anliegen der PVs / PeKo. In der Umfrage
antworten viele Mitarbeitende, dass sie kaum bereit wiren, eine neue Funktion zu libernehmen oder es nicht wissen.
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Dies deutet darauf hin, dass die geplanten Verdnderungen von vielen primér als Risiko und weniger als Entwicklungs-
chance wahrgenommen werden. Langfristig kann eine solche Wahrnehmung erhebliche Auswirkungen auf Motivation,
institutionelle Bindung, Rekrutierung und Innovationsfahigkeit haben.

Institutionelle Kultur: Die Umfrage tiber alle vier Forschungsanstalten hinweg verdeutlicht, dass viele Mitarbeitende
die an ihrem Institut gewachsene Kultur und Zusammenarbeit als ausserordentlich wichtig erachten. Die institutionelle
Kultur wird als eine zentrale Voraussetzung erfolgreicher Forschung gesehen, ist aber moglicherweise durch die Zent-
ralisierung gefahrdet. Wissenschaftliche Exzellenz basiert in hohem Masse auf Vertrauen, informeller Zusammenarbeit,
Eigeninitiative und institutioneller Identifikation. Solche Strukturen entstehen iiber Jahre hinweg und lassen sich nicht
beliebig reorganisieren oder standardisieren.

Zusammengefasst vermittelt die bereichsweite Mitarbeitendenumfrage «FIT for the Future» ein ausserordentlich kon-
sistentes Bild: Die Mitarbeitenden der Eawag und aller vier Forschungsanstalten des ETH-Bereichs unterstiitzen grund-
sdtzlich Kooperation, Koordination und gemeinsame strategische Entwicklung. Gleichzeitig dussern sie erhebliche Vor-
behalte gegeniiber einer institutionellen Zentralisierung zu einer einzigen Rechtseinheit, welche im Modell SNL vorge-
sehen ist.

Besonders kritisch beurteilt werden:

— Risiken fiir wissenschaftliche Reputation, Agilitdt und Forschungsfreiheit,

— zunchmende Biirokratie, Hierarchisierung und Konzentration von Macht,

— Verlust institutioneller Identitdt, gewachsener Kulturen und kurzer Kommunikationswege
— sowie negative Auswirkungen auf Attraktivitit, Motivation und Wettbewerbsfahigkeit.

Die bestehende Struktur mit vier eigenstdndigen Forschungsanstalten wird demgegeniiber als wissenschaftlich leistungs-
fahig, organisatorisch tragfahig und kulturell stabil wahrgenommen.

Vor diesem Hintergrund erscheint es wesentlich, dass der ETH-Rat die Ergebnisse dieser Umfrage nicht lediglich als
Meinungsbild, sondern als substanzielle organisationsrelevante Evidenz beriicksichtigt. Die Resultate zeigen deutlich,
dass ein erheblicher Teil der Mitarbeitenden grundlegende Risiken fiir die Leistungsféhigkeit und Stabilitit der For-
schungsanstalten des ETH-Bereichs sieht.

Eine zukiinftige Weiterentwicklung des ETH-Bereichs sollte daher aus Sicht vieler Mitarbeitender primér auf verstérkte
Kooperation, koordinierte strategische Zusammenarbeit und gemeinsame Projekte setzen — jedoch unter Wahrung der
institutionellen Eigenstindigkeit, wissenschaftlichen Autonomie und kulturellen Identitét der einzelnen Forschungsan-
stalten.

Die Personalvertretung der Eawag bedankt sich herzlich fiir den intensiven Austausch mit Michael O. Hengartner und
Karsten Bugmann seit Herbst 2025. Es freut uns, dass unsere Stellungnahme und die Sicht des Personals in den Entscheid
iiber die Zukunft des ETH-Bereiches und die Organisation der vier Forschungsanstalten einfliessen werden.

Mit freundlichen Griissen,

Personalvertretung der Eawag

Anhang: Zusammengefasste Ergebnisse der Umfrage unter Eawag-Mitarbeitenden « FIT-for-the-Future»

Beilage: Bericht von iofab, Ergebnisse der Mitarbeitendenumfrage der Eawag (Folien auf Englisch)
(260517 _Eawag Report FIT for the Future.pdf)
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11.5 ETH Ziirich
11.5.1 Stellungnahme ETH Ziirich Schulleitung
FIT for the Future: Stellungnahme der ETH Ziirich (Ziirich, 10. Juni 2026)

Sehr geehrter Herr Président, lieber Michel,

fiir die Gelegenheit, zu den beiden Varianten des Organisationsentwicklungsprojekts «FIT for the Future» Stellung zu
nehmen, danken wir Thnen bestens.

Wir haben an der ETH Ziirich die Departemente und die Hochschulgruppen zur Stellungnahme eingeladen. Eine sum-
marische Zusammenfassung der Stellungnahmen finden Sie ebenso anbei wie die Stellungnahme der Hochschulver-
sammlung.

Die Schulleitung der ETH Ziirich unterstiitzt zurzeit die Variante SNLs. Mit dieser konnen die meisten der vom ETH-
Rat anvisierten Ziele erreicht werden. Zudem ist angesichts der aktuell angespannten Situation fiir die Variante SNL
weder die Unterstiitzung innerhalb der Forschungsanstalten und der ETH Ziirich noch diejenige des Parlaments vorhan-
den.

Wir erwarten jedoch, dass die Variante SNLs mit Nachdruck verfolgt und die Zusammenarbeit der Forschungsanstalten
untereinander in Forschung wie auch in der Administration verstarkt und die bestehende fruchtbare Zusammenarbeit mit
den beiden ETH weiter gepflegt wird. Wir werden diesen Prozess nach Kraften unterstiitzen.

Gemeinsam mit dem PSI und der EPFL werden wird zudem die «Digital Mission» nach Kréften vorantreiben, damit der
ETH-Bereich seine Fiithrungsrolle in diesem Bereich im Dienste der Schweiz weiter stiarken kann. Wir sind tiberzeugt,
dass der ETH-Bereich die Chance die sich uns hier bietet, unbedingt nutzen miissen.

Die Schaffung eines Swiss National Lab (SNL) wire aus Sicht der Schulleitung der ETH Ziirich bei optimalen Voraus-
setzungen die langfristig anzustrebende Variante fiir die Weiterentwicklung der Forschungsanstalten des ETH-Bereichs.

Abschliessend mochten wir betonen, dass sich die ETH Ziirich weiterhin nach Kréften fiir den Erfolg des ETH-Bereichs
einsetzen wird, um zur Zukunftsféhigkeit der Gesellschaft und der Wirtschaft in der Schweiz und weltweit beizutragen.
Wir danken dem ETH-Rat, dass er die ETH Ziirich und die anderen Institutionen des ETH-Bereichs bei der Erfiillung
dieser Mission unterstiitzt.

Mit besten Griissen,

Joél Mesot

Beilagen:

— Stellungnahme der Hochschulversammlung der ETH Ziirich
— Zusammenfassung der Stellungnahmen der Vernehmlassungsteilnehmenden der ETH Ziirich

11.5.2 Stellungnahme ETH Ziirich Hochschulversammiung

| Inwiefern kénnen die Varianten «SNLs» und «SNL» aus lhrer Sicht die Ziele, die sich der ETH-Rat und die Institutio-
nen des ETH-Bereichs gemeinsam gesetzt haben, erflllen? (vgl. dazu das «Spider-Diagrammy», Beilage 5, als mogli-
ches Hilfsmittel)

Die Hochschulversammlung unterstiitzt die Variante SNL, da nur dort die Ziele und insbesondere die «Digitale Einheit»
realisiert werden konnen. Die Présenz dieser in der Romandie begriissen wir.

| Welche Chancen/Risiken sehen Sie fiir die Varianten «SNLs» und «SNL»?

Variante SNLs:
— Chancen: Weniger Unruhe bei den Angestellten.
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— Risiken: Kein Wandel, keine «Digitale Einheit».

Variante SNL:

— Chancen: Verbesserung in Governance und Sicherheit, Skaleneffekte bei Administration. Agilitdt verbessert sich
langerfristig, neue Forschungseinheiten konnen einfacher aufgebaut werden.

— Risiken: Identitdtsverlust der RI’s, Unsicherheit bei den Angestellten wegen neuen Vertrdgen. Politischer Einfluss
auf die Ausgestaltung durch die Anpassung des ETH-Gesetzes. Die “Digitale Einheit” sollte nicht an einen Standort
gebunden sein, sprich die bisherigen Mitarbeitenden sollten nicht umziehen miissen.

| Welche Rahmenbedingungen mussten aus lhrer Sicht erfillt sein, damit die Variante «<SNLs» oder «SNL» erfolgreich

umgesetzt werden kann?

— SNLs: Das BoD muss Mitwirkung von den Angestellten ermdglichen und geeignete Gefasse ahnlich der Hochschul-
versammlung an der ETH schaffen.

— SNL: Die Anpassung im ETH-Gesetz soll den Angehorigen der Forschungsanstalten keine finanziellen noch ander-
weitige Nachteile bringen. Auch bei dieser Variante soll ein Mitwirkungsgremium installiert werden.

| Welchen Beitrag kdnnen Sie leisten, um die Variante «SNLs» oder «SNL» zu einem nachhaltigen Erfolg zu fiihren?
Die Hochschulversammlung der ETH ist im Austausch mit der der EPFL und den Personalvertretenden der Forschungs-
anstalten und unterstiitzt sie bei ihrer Mitwirkung. Auch bei strukturellen Fragen werden sie von der HV der ETH un-
terstiitzt und Konzepte geteilt.

| Offene Frage: haben Sie weitere Bemerkungen zum Projekt?
Das Vertrauen der Mitarbeitenden muss gestirkt werden. Neue Mitwirkungsgremien miissen in beiden Varianten ge-
schaffen werden, um diesen Change-Prozess erfolgreich zu starten.

Den Mittarbeitenden soll versichert werden, dass kein Funktionswechsel (Neueinstufung) bei einem Vertragswechsel
zustande kommt. Der Sozialplan ist in beiden Varianten aktiviert und schiitzt die Mitarbeitenden zusétzlich.

Ein Mitwirkungsgremium, welches im ETH-Rat reprisentiert wird, erachten wir als zentral nicht nur fiir die erfolgreiche
Umsetzung, sowie auch spéter flir das Bestehen des dritten Pfeilers.

| Schlussbemerkungen:

Wir bedauern, dass Kapitel 4.8 «Transformation der Supporteinheiten» und 6 «Chancen und Risiken» noch in Bearbei-
tung sind.
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11.6 EPFL
11.6.1 Stellungnahme Direktion EPFL
Lausanne, 01.06.2026

Consultation of the Organisational Development Project of the ETH Domain: FIT for the Future
Dear Prof. Hengartner,

Thank you for the opportunity to review and express our position on the organizational development project FIT for the
Future and its two proposed variants, SNLs and SNL. Both models were examined in depth by the EPFL Extended
Management that includes the School leadership, associate Vice Presidents, Deans and Director of College. The discus-
sion revealed a broad institutional consensus on the stakes and the strategic choices facing the ETH Domain.

The mandate given to the ETH Domain was explicit: to propose a governance and organizational model that is more
effective, more efficient, and capable of addressing the major scientific and technological challenges posed by the eco-
nomic and geopolitical landscape over the next two decades and beyond.

Evaluated against this standard and with all the due respect to the work provided by the Institutes, the EPFL Direction
considers the SNLs variant insufficiently ambitious. Although it may offer apparent short-term simplicity and speed of
deployment, we believe it is unlikely to provide the scale and resilience of transformation the Domain needs to meet
future demands. In particular, we believe the SNLs variant would yield only limited improvements in staffing efficiency
and budgetary optimization at a time of tightening public finances.

Retaining four separate legal entities risks preserving fragmentation rather than fostering the strategic coherence and
scale needed to achieve meaningful efficiencies. Still, the EPFL Direction fully recognizes the reputation, legacy and
international visibility of each of the four Research Institutes. We support preserving their identities and brands where
they add clear scientific value and reinforce Switzerland’s standing. At the same time, institutional heritage must not
impede the reforms needed to strengthen strategic coherence, operational efficiency and long-term impact.

We view the Digital unit as the priority and one of the most impactful points of the reform. To maximize its impact, we
believe it would be beneficial to establish it as a single, well-resourced entity rather than fragmented into smaller units.
A unified Digital unit would preserve critical mass, raise visibility, and accelerate systemic transformation — while
securing the Domain’s meaningful presence in the ‘Romandie’ and directly supporting a key project objective.

This said, we are fully committed to translating digital and Al innovations into societal and economic benefit. This
mission is essential, and the ETH Domain as a whole cannot miss this opportunity. To ensure success, we commit to
work closely and proactively with ETHZ and the wider Domain to deliver tangible outcomes for our country.

In our view, the SNL variant would have best met the objectives for a forward-looking ETH Domain. Although it would
have entailed a larger legal and organizational transition, it alone would have created a coherent third pillar under a
single President with the scale and authority needed to act decisively. This model would have been better placed to
capture synergies, streamline support services, align investments and make bold strategic decisions.

We are fully committed to the success of the ETH Domain and will do everything within our reach to make this reform
work. We stand ready to collaborate closely with all partners, contribute resources and expertise, and support implemen-
tation to ensure the Domain achieves its strategic ambitions for the benefit of science and society.

With best regards

The EPFL Direction

11.6.2 Stellungnahme EPFL Assemblée d’Ecole
Consultation sur le projet « FIT for the Future »
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Prise de position de I’ Assemblée d’Ecole EPFL

Avant tout, I'Assemblée d'Ecole remercie les auteur-es des cinq prises de position et du commentaire individuel portant
sur le projet « FIT for the Future » relatif au développement organisationnel du Domaine des EPF.

Ensuite, nous tenons a saluer l'initiative, qui vise a rassembler et renforcer les quatre instituts de recherche pour leur
permettre d’étre en adéquation avec les exigences des enjeux actuels.

Au vu des retours obtenus et aprés analyse, nous souhaitons souligner plusieurs éléments importants en faveur de la
variante SNLs, qui conserve l'indépendance juridique des entités, au moins dans un premier temps :

— Le recueil de retours de la communauté mené par ELSA et en particulier par 'APEL, fait état d'une préférence pour
la solution SNLs, tant du c6té du corps intermédiaire que des professeurs et MER. 11 est a noter qu’un soin particulier
a été apporté a la collecte des retours de professeurs ayant une double affiliation avec I'un des instituts.

— La variante SNLs permettrait une transition plus légére, prenant davantage en compte les personnes concernées ainsi
que I'évolution culturelle associée. L’adhésion et 1’identification des collaborateurs-rices nous semble le principal
prérequis pour la réussite de cet ambitieux changement organisationnel.

— Lavariante SNLs ouvre également la voie a d'autres évolutions a terme, dont la variante SNL, tout en bénéficiant du
recul acquis lors d'une premiére transition. Un délai programmatique de trois a cinq ans permettrait d’analyser de
maniére détaillée lors d’un audit dédié les résultats de ce changement, puis I’opportunité d’une nouvelle évolution
telle que la variante SNL. La variante SNLs favorise une adaptation progressive et réduit ainsi le risque comme celui
d'une centralisation excessive, qui irait a I'encontre de 1'agilité¢ nécessaire a la recherche.

— Un risque important de la variante SNL réside dans la création d'un niveau hiérarchique supplémentaire, ou a défaut,
si elle est évitée, une hiérarchisation plus marquée et distante des réalités et besoins locaux. Cela pourrait aboutir a
moyen terme a une perte de lisibilité en termes d’image, mais aussi en termes d’agilité et de pertinence de la recherche
scientifique, en éloignant les décisions de ceux qui effectuent la recherche. Toutefois en termes d'image au niveau
national et international, et de gouvernance, nous proposons qu’il y ait une présidence tournante (par exemple tous
les 4 ans) entre les quatre directeurs de chaque institut de recherche. C’est la raison pour laquelle, a court terme, la
structure dirigeante SNLs, nous parait plus pertinente.

— La transition plus 1égere qu'implique la variante SNLs nous semble par ailleurs plus compatible, et plus propice, a la
création d'une nouvelle unité numérique, en permettant de rassembler et concentrer les efforts sur ce défi spécifique.
Nous sommes naturellement trés favorables a ce nouveau pole en Suisse romande car celui-ci compléterait et renfor-
cerait les unités préexistantes. Cette évolution contribuerait avantageusement a I’image internationale de la recherche
digitale suisse, au dynamisme du tissu digital romand et, par-1a, a I'équilibre des poles de recherche de notre territoire.

Assemblée d’Ecole EPFL

Lausanne, le 26 mai 2026.
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11.7 Gemeinsame Stellungnahme der Personalvertretungen der vier Forschungsanstalten
Personalvertretungen (PVs) / Personalkommission (PeKo)

Der vier Forschungsanstalten des ETH-Bereichs: Eawag, Empa, PSI, WSL

pv@eawag.ch; pv@empa.ch; peko@psi.ch; pv@wsl.ch

Stellungnahme aller vier Personalvertretungen (PVs) / Personalkommission (PeKo) der Forschungsanstalten zu-
handen des ETH-Rats zur internen Konsultation «FIT for the Future» im ETH-Bereich

Sehr geehrter Prof. Dr. Michael O. Hengartner,
sehr geehrte Mitglieder des ETH-Rats

Wir bedanken uns freundlich, dass wir dazu eingeladen wurden, eine Stellungnahme zum Organisationsentwicklungs-
projekt des ETH-Bereichs «Fit for the Future» (FIT) abzugeben. Die Mitglieder der Personalvertretungen (PVs) von
Eawag, Empa und WSL und der Personalkommission (PeKo) des PSI haben sich ausfiihrlich mit den beiden Modellva-
rianten «SNL» und «SNLs» auseinandergesetzt. Wir haben alle Unterlagen intensiv studiert und diskutiert und uns in
regelméssigen Treffen mit Michael O. Hengartner und Karsten Bugmann mit FIT auseinandergesetzt. Fiir diesen kon-
struktiven Austausch bedanken wir uns herzlich. Zudem haben wir eine bereichsweite Umfrage unter Mitarbeitenden
der vier Forschungsanstalten durchgefiihrt.

Die vorliegende gemeinsame Stellungnahme der PVs und PeKo aller vier Forschungsanstalten wird durch jeweils eine
institutsspezifische Stellungnahme ergénzt, welche iiber die Direktoren und die Direktorin jeder Forschungsanstalt ein-
gereicht wird.

Wir sind uns einig, dass aus Sicht des Personals und der Personalvertretungen nur die Modellvariante SNLs
infrage kommt und ersuchen den ETH-Rat darum, nur SNLs weiterzuverfolgen. Eine Weiterverfolgung von SNL
lehnen wir dezidiert ab.

Wir kritisieren in beiden Varianten, SNL und SNLs, dass die Entscheidungsgrundlagen fiir eine derart weitreichende
Verinderung bei den Institutionen des ETH-Bereichs unzureichend sind. Dies erschliesst sich auch aus vielen offenen
Kommentaren in der Umfrage. Viele Mitarbeitende der vier Forschungsanstalten sind skeptisch, dass eine Reorganisa-
tion zielfithrend sein wird und beméngeln, dass die Unsicherheiten sehr gross sind, weil mogliche Vorteile und Risiken
unklar sind. Fiir viele Mitarbeitende konnte man Ziele wie die Verbesserung der Zusammenarbeit in Forschung und
Support auch unter dem heutigen Modell erreichen. Viele kritisieren auch die beschrankte Moéglichkeit zur Einfluss-
nahme. Dies fiihrt leider zu Unzufriedenheit unter den Mitarbeitenden der Forschungsanstalten.

Die Personalvertretungen bedauern, dass vorgéngig keine umfassenden Analysen von Kosten-Nutzen sowie Chancen-
Risiken durchgefiihrt wurden. Diese wiren notig, um fundierte Entscheidungen iiber Vor- und Nachteile beider Varian-
ten im Vergleich zur heutigen Struktur treffen zu kdnnen. Wir schitzen die grobe Analyse der Transformationskosten
von PwC, erachten diese aber als unzureichend (s. Pkt. 3 «Rahmenbedingungen»). Ein Grund fiir unsere Ablehnung von
SNL ist folglich, dass Unsicherheiten und Risiken bei SNL deutlich grdsser sind als bei SNLs, und Vorteile und Chancen
unklar bleiben. Zudem lehnen wir den Verlust der rechtlichen und strukturellen Autonomie unter SNL ab.

Schutz der Mitarbeitenden hat oberste Prioritit

Wie in den Gesprachen mit Michael O. Hengartner mehrfach betont und schriftlich festgehalten wurde, ist der Schutz
des Personals und der Erhalt der jetzigen Anstellungsbedingungen ein priméres Anliegen. Es ist uns bewusst, dass der
ETH-Rat verspricht, dass es unmittelbar keine Entlassungen geben wird. In unseren Gesprachen mit M.O. Hengartner
war wiederholt die Rede von ca. 1 % der Mitarbeitenden, welche eine Anderung ihrer Position in Kauf nehmen miissten;
evtl. verbunden mit einem tieferen Lohn nach einer zweijihrigen Ubergangsphase. Wir erwarten, dass allfillige Ande-
rungen der Anstellungsbedingungen in dieser Grossenordnung bleiben. Unser Anliegen betrifft auch den langerfristigen
Schutz vor versteckten Entlassungen und Einsparungen von Personal, indem z.B. freiwerdende Stellen nicht ersetzt
wiirden. Langerfristig ist insbesondere bei SNL das Risiko hoch, dass grossere Umstrukturierungen auch bei Forschungs-
einheiten und -priorititen vorgenommen wiirden. Durch den Verlust der rechtlichen und strukturellen Autonomie ist bei
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SNL das Risiko deutlich grosser als bei SNLs, dass die Umstrukturierung nicht im Sinne der Mitarbeitenden und der
Forschungsanstalten verlaufen wiirde und mit einem Verlust der Forschungsfreiheit einhergehen wiirde.

Mitarbeitende favorisieren klar SNLs und lehnen SNL deutlich ab

Unsere Einschédtzung wird durch die Ergebnisse der bereichsweiten Mitarbeitendenumfrage «FIT for the Future» ge-
stiitzt, welche vom 23. April bis 6. Mai 2026 durch das Institut fiir Arbeitsforschung und Organisationsberatung (iafob)
durchgefiihrt wurde. An der Umfrage nahmen 1208 Mitarbeitende aus Eawag, Empa, PSI und WSL teil. Die Stichprobe
umfasst Forschung und Services und reprisentiert Mitarbeitende mit unterschiedlichen Funktionen, Erfahrungsstufen
und Beschiftigungsformen.

Die Resultate zeigen ein ausserordentlich konsistentes Bild iiber alle vier Institutionen hinweg: Die Mehrheit der Mitar-
beitenden bevorzugt klar die Beibehaltung der bestehenden vier eigenstindigen Rechtseinheiten (SNLs) gegeniiber einer
Zusammenfithrung zu einer einzigen Rechtseinheit (SNL). Die Skepsis gegeniiber einer Zentralisierung basiert dabei
nicht primér auf grundsétzlicher Ablehnung von Verdnderung oder Zusammenarbeit, sondern auf substanziellen Beden-
ken hinsichtlich wissenschaftlicher Agilitdt, Forschungsfreiheit und Leistungsféhigkeit, Governance und Konzentration
von Macht, zunehmender Biirokratie und Hierarchisierung sowie Verlust organisatorischer Effizienz und institutioneller
Kultur. Die bestehende Struktur mit vier eigensténdigen Institutionen wird demgegeniiber als wissenschaftlich leistungs-
fahig, organisatorisch tragfahig und kulturell stabil wahrgenommen.

Vor diesem Hintergrund erscheint es wesentlich, dass der ETH-Rat die Ergebnisse dieser Umfrage nicht lediglich als
Meinungsbild, sondern als substanzielle organisationsrelevante Evidenz beriicksichtigt. Die Resultate zeigen deutlich,
dass ein erheblicher Teil der Mitarbeitenden grundlegende Risiken fiir die Leistungsfahigkeit und Stabilitdt des ETH-
Bereichs sieht.

Eine zukiinftige Weiterentwicklung des ETH-Bereichs sollte daher aus Sicht vieler Mitarbeitender primér auf verstérkte
Kooperation, koordinierte strategische Zusammenarbeit und gemeinsame Projekte setzen — jedoch unter Wahrung der
institutionellen Eigenstindigkeit, wissenschaftlichen Autonomie und kulturellen Identitét der einzelnen Forschungsan-
stalten.

Die Resultate dieser Umfrage iiber alle vier Forschungsanstalten hinweg werden im Anhang dargestellt. Zudem werden
die Ergebnisse einzeln je Forschungsanstalt via Direktoren und Direktorin der Forschungsanstalten an den ETH-Rat
weitergeleitet.

Fragen des ETH-Rats
Im Folgenden fassen wir nochmals unsere Hauptargumente zu den Fragen des ETH-Rats zusammen.

1. Inwiefern konnen die Varianten «SNLs» und «SNL» aus Threr Sicht die Ziele, die sich der ETH-Rat und die Institu-
tionen des ETH-Bereichs gemeinsam gesetzt haben, erfiillen?

— SNLs: Gemaiss den Antworten der Mitarbeitenden aller vier Forschungsanstalten konnen alle acht Ziele unter SNLs
im Mittel gut erreicht werden; das Ziel 6 «Weiterentwicklung der Stirken des aktuellen Systems» konnte sogar sehr
gut erreicht werden (s. Beilage, Folien 8 — 9).

— SNL: Obengenanntes Ziel 6 «Weiterentwicklung der Stirken» wird im Mittel unter SNL schlecht erreicht.

— SNL: Auch Ziel 4b «Aufgabenprofile schirfen (...) durch Verlagerung oder Zusammenfiihrung von Einheiten»
schneidet unter SNL ungeniigend ab, wird aber durch SNLs gut erreicht.

— SNL schneidet fiir die «Schaffung eines Digital Unit» (Ziel 1) und «Prisenz in der Romandie» (Ziel 5) sehr gut ab —
und deutlich besser als SNLs.

— Viele Mitarbeitende kritisieren jedoch in den offenen Kommentaren, dass es in der Umfrage keine Auswahlmdglich-
keit gab, auch das heutige Organisationsmodell zu beurteilen, und

— viele Mitarbeitende merken an, dass diese Ziele schon mit dem heutigen Organisationsmodell erreicht werden kdnn-
ten und dass es dafiir keine Reorganisation braucht.
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Die Personalvertretungen haben zudem in Gespriachen mit Michael O. Hengartner kritisiert, dass nicht alle acht Ziele
«echte Ziele» sind, sondern zum Teil Handlungsalternativen. Zudem fehlt eine Operationalisierung und Prizisierung
der Ziele, womit relativ robust abgeschétzt werden konnte, wie gut SNL bzw. SNLs jeweils jedes Ziel erreicht. Somit
wurde die Chance verpasst, Ziele fiir eine gut informierte Entscheidungsunterstiitzung zu nutzen.

Welche Chancen/Risiken sehen Sie fiir die Varianten «SNLs» und «SNL»?

Chance SNLs und SNL:

Verbesserte Zusammenarbeit;
wegen fehlender Datenlage ist zurzeit keine fundierte Aussage moglich, dass es zur erwarteten Verbesserung von
Dienstleistungen kommen wird.

Risiko SNLs und SNL:
Aufgrund der Riickmeldung der Mitarbeitenden herrscht generell eine grosse Skepsis und Unsicherheit gegeniiber bei-
den Varianten. Insbesondere werden folgende Risiken genannt:

Abnahme von ...

.. wissenschaftlicher Agilitit und Leistungsfahigkeit;

.. erfolgreicher Governance und Autonomie;

.. organisatorischer Effizienz bei zunehmender Biirokratie und Hierarchisierung;
... gewachsener institutioneller Kultur, Identitit und kurzen Kommunikationswegen;
sowie ungeklérte Kosten und Finanzierung;
mogliche Verschwendung von Ressourcen und Steuergeldern;
potenzieller Verlust von Anstellung und Verschlechterung der Arbeitsbedingungen und
potenziell negative Auswirkungen auf Attraktivitit, Motivation und Wettbewerbsfahigkeit.

Risiko SNL:

Verlust der institutionellen, rechtlichen Autonomie und Forschungsfreiheit;

hohes Risiko, dass neue Forschungsinstitutionen auf Kosten der bestehenden Forschungspriorititen (z.B. Umwelt-
forschung) entstehen;

hohes Risiko, dass Forschungsgelder (Erstmittel) fiir Reorganisation und Aufbau neuer Einheiten verwendet werden.

Welche Rahmenbedingungen miissten aus Ihrer Sicht erfiillt sein, damit die Variante «SNLs» oder «SNLy erfolg-
reich umgesetzt werden kann?

SNLs und SNL: Schutz des Personals und der Arbeitsbedingungen hat oberste Prioritét.

SNLs: Wir unterstiitzen ausdriicklich die Forderung der Direktoren und der Direktorin der vier Forschungsanstalten,
dass vor der institutsiibergreifenden Weiterentwicklung zentraler Supportbereiche ein gemeinsam entwickeltes Ziel-
bild im Sinne eines «Greenfield»-Ansatzes sowie eine vertiefte Chancen-/Risiko-Analyse unabdingbar sind. Wie die
grobe Analyse von PwC zeigt, bringt ein «Best-in-Class»-Ansatz fiir eine Zusammenfiihrung zentraler Support-Ein-
heiten nicht besonders viel, kostet aber (vermutlich) auch nicht viel. Es ist anzunehmen, dass ein «Greenfield»-An-
satz zielfiihrender wire, aber auch teurer (siche Stellungnahme der Direktorin und Direktoren der 4RI zum Bericht
von PwC; Beilage B_4b der Unterlagen des ETH-Rats).

SNL: Zusétzlich wére vorgéangig (vor Entscheid, dass SNL weiterverfolgt werden konnte), eine Kosten-Nutzen- und
Risiko-Chancen-Analyse ndtig gewesen; dafiir ist es leider zu spét.

Welchen Beitrag kdnnen Sie leisten, um die Variante «SNLs» oder «SNL» zu einem nachhaltigen Erfolg zu fithren?

Weiterhin im Gespriach mit Michael O. Hengartner und Karsten Bugmann bleiben;

konstruktive Zusammenarbeit mit den Direktionen der vier Forschungsanstalten;

Interessen der Mitarbeitenden vertreten und Schutz des Personals und der jetzigen Arbeitsbedingungen sicherstellen;
enge Begleitung des Change-Managements, damit auch unter einem neuen Organisationsmodell die heute sehr er-
folgreiche Forschung von Eawag, Empa, PSI und WSL weitergefiihrt werden kann sowie den Mitarbeitenden echte
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Chancen und attraktive, sinnstiftende Perspektiven geboten werden konnen. Eine enge Begleitung, Transparenz und
Maglichkeiten zur Mitbestimmung sind fundamental, um mit der momentan herrschenden Skepsis und Verunsiche-
rung der Mitarbeitenden gegeniiber beiden Varianten, SNLs und SNL, addquat umzugehen.

Wir bedanken uns nochmals herzlich fiir den intensiven Austausch seit Herbst 2025. Es freut uns, dass unsere Stellung-
nahme und die Sicht des Personals in den Entscheid iiber die Zukunft des ETH-Bereiches und die Organisation der vier
Forschungsanstalten einfliessen werden.

Mit freundlichen Griissen,

Personalvertretungen von Eawag, Empa, WSL und Personalkommission von PSI

Anhang: Zusammengefasste Ergebnisse der Mitarbeitendenumfrage « FIT-for-the-Futurey

Beilage: Bericht von iafob Ergebnisse der Mitarbeitendenumfrage iiber alle vier Forschungsanstalten (Folien)
(260517 Overall Report FIT for the Future.pdf)
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