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Fihrung von Einrichtungen
der Forschung und Lehre

Ergebnisse einer empirischen Studie

,»Stop wasting valuable time!” schreibt Michael C. Mankins und zeigt auf, wie wenig Zeit
Fiihrungskréfte mit strategischen Themen verbringen (Mankins 2004, S. 58 ff.). Er hebt
hervor, dass Fiihrungskréfte relativ wenig Zeit zusammen verbringen, Agenden ihrer Tref-
fen oft sehr unfokussiert sind, sie sich zu wenig den strategischen Themen widmen und
dass ihre Fiihrungssitzungen oft zu unstrukturiert sind, um die richtigen Entscheidungen
zu treffen (Mankins 2004, S. 60 f.). Diese sich auf Fithrungskréfte aus dem privatwirt-
schaftlichen Sektor beziehende Studie bildet den Ausgangspunkt fiir die vorliegende Un-
tersuchung.

Wer kennt diese Situation nicht: unstrukturierte

;‘i'::ﬂ;gs’ die mit a:r':;';i:*ft_ige" :';%Teg a:ﬂ:ﬁi;'rt Im Folgenden soll analysiert werden, wie viel Zeit Flihrungskréfte aus Einrichtungen der For-
Strecke. schung und Lehre als Team zusammen verbringen, wie die zur Verfligung stehende Zeit ver-
Foto: Photocase wendet wird und wie die Zusammenarbeit ausgestaltet ist. Im Mittelpunkt stehen Universitéten,

Hochschulen, Fachhochschulen und Forschungseinrichtungen.

Zu betrachten ist hier die zur Verfiigung stehende Zeit der Fiinrungskréfte fiir ihre Treffen und die
dort stattfindende Zusammenarbeit als eine der wichtigsten Quellen des Organisationserfolgs.
Insbesondere vor dem Hintergrund des finanziellen Drucks der groBtenteils 6ffentlichen Trager,
der steigenden Dienstleistungs- und Kundenorientierung sowie des zunehmenden Wettbewerbs
ist eine effiziente und effektive Flihrung zum Erreichen des Leistungsauftrags zentral (Meyer
2003; Seidler 2004, S. 301ff.). Eng damit verbunden ist die Frage, mit welchen Instrumenten
die Fiihrung unterstiitzt wird bzw. werden kann, damit Teamsitzungen strukturiert und fokussiert
durchgefiihrt werden konnen. Erste Antworten auf diese Fragen ergeben sich aus der folgenden
groBzahligen empirischen Studie, die Horvath & Partners gemeinsam mit dem International Per-
formance Research Institute (IPRI) durchgefiihrt hat.

Datengrundlage

Die hier vorliegenden Studienergebnisse sind Teil einer Befragung und empirischen Analyse von
Filhrungskréften dffentlicher Verwaltungen und Einrichtungen aus Deutschland, Osterreich und der
Schweiz. Die Fiihrungskréafte wurden hinsichtlich ihrer Zeitverwendung im Team, der Teamarbeit
und der von ihnen eingesetzten Flihrungsprozesse und -instrumente befragt. Im Mai 2006 wurden
4.932 Fragebdgen an Flihrungskrafte aus 1.855 Organisationen versendet, von denen 587 Fiih-
rungskréafte aus 482 Organisationen antworteten. Dies entspricht einer Riicklaufquote von 11,9 %.
Die vorliegenden Ergebnisse beziehen sich auf die Einrichtungen der Forschung und Lehre, die
mit 21 % (122 Fiihrungskréfte) den Sektor mit dem zweitgroBten Anteil am Gesamtriicklauf nach
den Organisationen des Bundes und der Lander/Kantone (55 %) und vor Kommunen/Gemeinden
(12 %) sowie Organisationen des Gesundheitswesens und sonstigen Organisationen (12 %) bil-
den. Aus Deutschland beteiligten sich 107 (88 %), aus Osterreich vier (3 %) und aus der Schweiz
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elf (9 %) Fiihrungskréfte aus Einrichtungen der
Forschung und Lehre. Dieser Teilstudie liegt
somit eine iiberproportional hohe Beteiligung
aus Deutschland zu Grunde.

Wie viel Zeit verbringt die Fiihrung mit-
einander?

Entscheidungen (iber strategisch relevante
Themen bediirfen einer Abstimmung im Fiih-
rungsteam. Die Wahrscheinlichkeit des Erfolgs
einer Strategieerarbeitung und -umsetzung ist
groBer, wenn alle Fiihrungskréfte hinter einer
Entscheidung stehen und deren Implementie-
rung gemeinsam koordiniert wird. Betrachtet
man diesen Aspekt, ist die Frage nach der ge-
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Abb. 1: Teamarbeit in der Fiihrung (Angaben pro Monat).

meinsam verbrachten Zeit der Fiihrung ein zentraler Erfolgsfaktor. Aus diesem Grund wurden die
Fiihrungskrafte zunachst befragt, wie viel Zeit sie iberhaupt gemeinsam miteinander im Team

verbringen.

Betrachtet man die Ergebnisse (Abbildung 1), zeigt sich, dass die fiir Team-Meetings aufgewen-
dete Zeit sehr stark variiert. So verbringen 32 % der Teilnehmer hdchstens einen Tag pro Monat
im Team, 42 % der Fiihrungskrafte kommen insgesamt zwischen einem und drei Tagen pro
Monat zusammen und nur 26 % mehr als drei Tage. Ob ausreichend Zeit zur Verfiigung steht,
hangt jedoch primar von deren effektiver und effizienter Nutzung ab.

Auf welche Themen ist die Zeit verteilt, welche die Fiihrung als Team verbringt?

Um eine effektive Zusammenarbeit als Team
zu gewahrleisten, ist es erforderlich, dass sich
die Fihrung als Team mit den wichtigsten
Themen befasst. Insbesondere sollten in der
kurzen zur Verfiigung stehenden Zeit von den
obersten Fiihrungskraften hauptsachlich stra-
tegische Themen behandelt werden. Es stellt
sich somit die Frage, ob strategische Themen
im Mittelpunkt der Sitzungen stehen oder
operative und administrative Themen den
Hauptteil der Zeit einnehmen. Deshalb wur-
den die Fiihrungskrafte befragt, wie sie ihre
in Sitzungen verbrachte Zeit prozentual auf
nachfolgende Themen verteilen (Abbildung 2).

Der Zeitverteilung ist zu entnehmen, dass stra-
tegischen Themen relativ wenig Zeit beigemes-
sen wird. Administratives nimmt den groBten
Teil der Zeit in Anspruch und unter den Top-
Fiinf-Themen befindet sich als einziges strate-
gisches Thema die Besprechung strategischer
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Abb. 2: Zeitanteil der Themen.
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Stichworter

Projekte. Der Strategieformulierung und der Uberpriifung ihrer Umsetzung wird relativ wenig Zeit
beigemessen. ,Weitere Themen*“ fassen die (iber die angegebenen Themen hinausgehenden An-
gaben zusammen, wie beispielsweise die Klarung von Zustindigkeiten oder AuBerberufliches. Zu-
sammenfassend zeigt sich, dass Operatives und Administratives den Hauptteil der Sitzungszeit in
Anspruch nehmen und strategischen Themen deutlich weniger Zeit beigemessen wird.

Beschiiftigt sich die Filthrung als Team ausreichend mit ihren wichtigsten Themen?

Nachdem Hinweise iiber die Zeitverteilung gewonnen wurden, stellt sich die Frage nach deren
Angemessenheit. So ist vor allem hinsichtlich der strategischen Themen interessant, ob die Fiih-
rungskréafte hierfiir die relativ geringe Zeitverwendung als ausreichend empfinden. Die Teilneh-
mer der Studie haben zur Beantwortung dieser Frage angegeben, ob die Intensitét der Beschaf-
tigung mit den einzelnen Themen aus ihrer Sicht angemessen ist (Abbildung 3).

Die Einschatzung der Angemessenheit der Intensitat verhalt sich nahezu entgegengesetzt zur
Zeitverteilung der Beschaftigung mit den Themen. Die Intensitat mit welcher die strategischen
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Themen bearbeitet werden, wird von jeweils mehr als 76 % der Fiihrungskrafte als zu wenig oder
eher zu wenig intensiv eingestuft. Im Gegensatz dazu empfinden 64 % der Fiihrungskréfte die Be-
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schaftigung mit administrativen Themen als zu umfangreich. Insgesamt lasst sich festhalten, dass

Flihrungsteam

Sitzungszeit

Fihrungskrifte die relativ geringen fiir strategische Themen aufgebrachten Zeitanteile als nicht
ausreichend empfinden, was die These ,too little attention is paid to strategy” (Mankins 2004,
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S. 61) somit auch fiir Fiihrungskréafte aus Einrichtungen der Forschung und Lehre bestétigt.
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Abb. 3: Intensitit der Beschiftigung.
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Wie wird die Bedeutung der heute und in der Zukunft angewendeten Fiihrungsinstru-
mente beurteilt?

Neben den Sitzungen der Filhrungskréfte sind auch die von ihnen angewendeten fiihrungsun-
terstiitzenden Instrumente Gegenstand der Untersuchung gewesen. Hierbei stellt sich neben der
Frage, welche Instrumente tatséchlich verwendet werden auch die Frage, ob sich die Bedeutung
der Instrumente in Zukunft 4ndern wird. Deshalb wurden die Fiihrungskrafte gefragt, welche
flinf Instrumente sie heute am intensivsten nutzen und welche fiinf Instrumente ihrer Meinung
nach in Zukunft am intensivsten verwendet werden (Abbildung 4).
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GroBere Bedeutung heute

Es hat sich herausgestellt, dass eine groBe Diskrepanz zwischen der heutigen und der zukiinftigen
Bedeutung einiger Instrumente besteht. Aus heutiger Sicht stehen die Kosten- und Leistungs-
rechnung, die Prozessoptimierung/Reorganisation und die Aufgabenkritik/-analyse an oberster
Stelle. Prozessoptimierung/Reorganisation und die Aufgabenkritik/-analyse verlieren jedoch nach
Einschatzung der befragten Fiihrungskréfte zukiinftig erheblich an Bedeutung. In Zukunft sind
das Fiihren mit Zielen, die Kosten- und Leistungsrechnung und Leistungsvergleiche/Benchmar-
king diejenigen Instrumente, welche die intensivste Nutzung erfahren werden. Insbesondere die
Unterschiede in der Nutzung heute und der Bedeutung in Zukunft geben Aufschluss (iber die Ver-
anderungen in der Fiihrung offentlicher Verwaltungen und Einrichtungen (Abbildung 5).

Betrachtet man Abbildung 5, so wird deutlich, dass der strategischen Steuerung die groBte rela-
tive Bedeutungsanderung zugeschrieben wird: die Zahl der Fiihrungskréfte, die prognostizieren,
dass die Balanced Scorecard (BSC) bzw. das strategische Zielsystem zu den fiinf am intensivsten
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27 %| BSC/Strat. Zielsystem

23 % Fiihren mit Zielen

Strat. Analyse (SWOT...)

Leistungsvergleiche/Benchmarking

Management Reporting

Risikomanagement

Kosten- und Leistungsrechnung

Globalbudget

Kennzahlensysteme

Optimierung Planungs-/Budgetierungsprozesse

Regierungs-/politische Programme

Leistungsauftrag

Kostenmanagement

Prozessoptimierung/Reorganisation

249
34% Aufgabenkritik/-analyse
I
-40 % -30 % -20 % -10 % 0% 10 % 20 % 30 %
Abb. 5: Relative Verdnderung der Bed der Instr
fit t6 e © 2006 |




Dworski/Gamm/Gottlieb/Junga — Fiihrung von Einrichtungen der Forschung und Lehre

Imanagement 35

genutzten Instrumenten zihlen wird, liegt um 27 % héher als die Zahl der Fiihrungskréfte, bei
denen bereits heute die BSC bzw. das strategische Zielsystem zu den am intensivsten genutzten
Instrumenten zahit. Als weiteres Instrument wird auch die strategische Analyse in ihrer Bedeu-
tung deutlich zunehmen. Dariiber hinaus wird dem Fiihren mit Zielen von den Einrichtungen aus
Forschung und Lehre eine stark zunehmende Bedeutung beigemessen. In dieser Einschitzung
mag sich die aktuelle Diskussion um Leistungsentgelte nach den neuen Tarifvertragen des Of-
fentlichen Dienstes widerspiegeln. Hinsichtlich der tatsdchlich verwendeten Instrumente ergab
diese Fragestellung erneut, dass strategische Instrumente zur Fiihrungsunterstiitzung noch
nicht im Vordergrund stehen. Dies wird sich nach Einschétzung der an der Studie beteiligten
Fiihrungskréfte auch in den nichsten Jahren nicht andern, obgleich die relative Bedeutung stra-
tegischer Instrumente stark zunehmen wird.

Diskussion und Gestaltungsempfehlungen

Der vorliegende Auszug der Studienergebnisse zeigt, dass Fiihrungskrafte in Einrichtungen der
Forschung und Lehre ihre Zeit bei der Zusammenarbeit in Sitzungen nicht so einsetzen, wie es
fiir eine langfristig orientierte Steuerung notwendig ist. So lasst sich zusammenfassend feststel-
len, dass insbesondere die fiir die Effektivitit und Effizienz der Planung und Steuerung wichtigen
strategischen Themen bislang noch nicht die notwendige Beachtung finden. Dennoch ist Klar,
dass auch sie sich strategisch ausrichten miissen — hieriiber sind sich die Flihrungskrafte be-
wusst —, um mit ihren Organisationen erfolgreich zu agieren. Analog zur Privatwirtschaft muss
demnach in Zukunft der Sitzungsinhalt noch stérker auf strategische Themen ausgerichtet und
dabei durch adédquate Prozesse und Instrumente unterstiitzt werden. Strategische Zielsysteme,
wie beispielsweise das Konzept der Balanced Scorecard, konnen hierbei in zunehmendem MaBe
eine Schliisselrolle einnehmen, da sie es ermdglichen, ganze Organisationen strategisch aus-
zurichten (Vogt u. a. 2004; Botti/Junga 2004). Bereits die Erstellung einer Balanced Scorecard
dient der Kommunikation und Abstimmung der strategischen Zielrichtung. Durch die schrittwei-
se Konkretisierung bis hin zu den durchzufiinrenden MaBnahmen wird das ganze Fiihrungsteam
im Rahmen der Sitzungen sowie im Anschluss die gesamte Organisation auf eine strategische
Linie ausgerichtet. Durch die Einbindung von Balanced Scorecards in das Berichtswesen und
die regelmaBige Aktualisierung der Strategie wird erreicht, dass sich die Fiihrung intensiver mit
Strategie beschaftigt. Die Balanced Scorecard kann hierdurch genutzt werden, die strategische
Agenda der Filhrung zu bestimmen. Weiterhin bildet die Balanced Scorecard auch eine bewéhr-
te Basis fiir die Ableitung individueller wie auch organisationshezogener Zielvereinbarungen.
Konkret formulierte und valide messbare Ziele sind die Voraussetzung fiir die wirksame und
gerechte Gestaltung von leistungsabhangigen Entgeltbestandteilen. Insofern kann die Balanced
Scorecard helfen, dieses Instrument mit Leben zu fiillen. Die Nutzung der Zeit in Sitzungen der
Fiihrungsteams zeigt, dass eine effektivere und effizientere Nutzung, unterstiitzt durch die ent-
sprechenden Instrumente, noch groBes Potenzial zur Verbesserung von Einrichtungen der For-
schung und Lehre enthélt.

Fazit

Der vorliegende Artikel fasst die Ergebnisse einer groB angelegten Studie iiber die Zusammenar-
beit und Instrumente der Fiihrungskréfte in Einrichtungen der Forschung und Lehre zusammen.
Zentrales Ergebnis ist die unzureichende Beschaftigung mit strategischen Themen. Potenzial zur
Beseitigung dieses Problems bietet die Einfiihrung und regelméaBige Verwendung von Balanced
Scorecards als zentralem Instrument der Strategiediskussion und -umsetzung.
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