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Das Berinfor-Managementmodell fiir Hochschulen

Der aktuelle Diskurs legt den Schluss nahe, dass Hochschulen sehr spezielle, komplexe
und kaum fiihrbare Institutionen sind. lhre Kultur und ihre Werte sind durch das aka-
demische Denken und Wirken gepréagt. Es bestehen Widerstéande gegen eine drohende
wverwirtschaftung“. Hochschulen miissen aber gemanagt werden, und dies erfordert
unter anderem auch die Beriicksichtigung betriebswirtschaftlicher Kriterien. Das ist
kein Widerspruch, wenn man ein Modell aus der Praxis anwendet. Eine Voraussetzung
fiir den Erfolg von Management-Konzepten liegt in der Beriicksichtigung der Eigenheiten
von Hochschulen. Durch die Verwendung eines gemeinsamen Referenzrahmens kann die
Komplexitét erheblich reduziert und die Wirkungskraft entsprechend erhdht werden.

Lehre und Forschung stehen nur oberfléchlich betrachtet im Widerspruch zu betriebswirtschaft-
lichen MaBstaben wie Aufwand und Ertrag, der Pflege von Finanzen und Marketing. Zunachst
muss aber zwischen Management, Betriebswirtschaft und den hochschultypischen Sachaufga-
ben unterschieden werden. Gleichzeitig wére es ein Fehler, Managementkonzepte aus der Pri-
vatwirtschaft einfach auf Hochschulen zu iibertragen.

Unterschiede...

Hochschulen dienen der Generierung, der Vermittlung und der Verwertung von Wissen. Dieses
meritorische Gut wird sowohl auf der Basis einer offentlichen Grundfinanzierung wie auch mit
kompetitiv erworbenen Drittmitteln hergestellt. Die Hochschulen sind dabei klassische Experten-
organisationen, in denen Filhrungsaufgaben oft im Nebenamt und meistens nur auf Zeit wahr-
genommen werden. Wir haben es mit einer stark akademisch gepragten Kultur zu tun, in der fi-
nanzielle Anreize weitaus weniger wichtig als wissenschaftliche Erfolge sind. Das fiir Fiihrungs-
aufgaben notwendige Managementwissen wurde in den meisten Fallen nicht erlernt, gegen die
Erledigung von betriebswirtschaftlichen Aufgaben herrscht sogar eine gewisse Abneigung.

Vermeiden, dass die Fiihrungskréfte der Hochschulen vor  Unbestritten ist, dass Hochschulen gemanagt werden miissen, um bei der Bewaltigung ihrer

lauter Baumen den Wald nicht mehr sehen. Kernleistungen erfolgreich zu sein. Es gibt aber gute Griinde, wieso Managementkonzepte aus

Foto: Torsten Born/Pixelio der Privatwirtschaft nicht einfach iibertragen werden kénnen, sondern einer vorgéngigen Uber-
setzung bediirfen.

... und Ahnlichkeiten

Klassische betriebswirtschaftliche Aufgaben wie Finanzen, Personal, Informatik oder die Verwal-
tung der Infrastruktur unterscheiden sich in Hochschulen nicht grundsatzlich von der Privatwirt-
schaft. Management, also die Fiihrung von Menschen und die Gestaltung von Organisationen,
wird in der Managementlehre als universelles, erlernbares Handwerk verstanden. Dennoch
miissen diese Bereiche in ein spezifisches Hochschulmodell eingepasst werden, das diese be-
sondere Form der Organisation und die sie beeinflussenden gesellschaftlichen Felder widerspie-
gelt. Greifen wir zunéchst einen zentralen Punkt heraus, bevor wir das Modell Schritt fiir Schritt
entfalten. So muss ein wirksames Managementkonzept fiir Hochschulen folgende drei Perspek-
tiven beriicksichtigen: die Leitungsperspektive, die akademische Perspektive und die Geschéfts-
perspektive.
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Drei Perspektiven, ein Ziel

In der Leitungsperspektive sind die reinen Fiihrungsaspekte zusammengefasst. Sie fokussiert
auf die Definition von Zielen sowie die Steuerung und Kontrolle des ,,Systems Hochschule®. Die
akademische Perspektive spielt bei den Kernleistungen eine zentrale Rolle, also bei der Erbrin-
gung des wissenschaftlichen Qutputs, seien das Forschungsresultate oder Lehrtatigkeiten. Hier
sind die fachspezifischen, lehrbezogenen und wissenschaftlichen Aufgaben angesiedelt. Und
die Geschéftsperspektive betrachtet die administrativen und betriebswirtschaftlichen Ablaufe,
wie beispielsweise die Studierendenadministration oder Support-Prozesse wie Finanzen oder
Infrastruktur. Bei den meisten Aufgaben von Fiihrungspersonen in Hochschulen sind alle drei
Perspektiven involviert. Die Voraussetzung fiir ein zielorientiertes und erfolgreiches Hochschul-
management liegt daher in der Fahigkeit, diese einzunehmen und je nach Situation richtig zu
gewichten.

Das Wiirfelmodell im Zentrum

Wenn man die Institution Hochschule als Wiirfel darstellt (vgl. Abb. S. 52), bilden die oben be-
schriebenen Perspektiven seine Seitenflache, erganzt um die Kernleistungen als Vorderflache
und die Ordnungsmomente oben. Das bildet den Kern unserer analytischen Darstellung von
Hochschulen und ordnet die wichtigsten Faktoren ihres Funktionierens. Um diesen Wiirfel herum
lassen sich interagierende Beeinflussungsfelder in einem dynamischen Modell darstellen, wel-
ches die Identifikation und die Analyse von Erfolgstreibern ermdglicht. Wir nennen es das Berin-
for-Managementmodell fiir Hochschulen.

Die Ordnungsmomente

In der Oberflache unseres Wiirfelmodells sind die drei ordnenden und strukturierenden Kréf-
te Strategie (Ausrichtung des Handelns), Organisation (Koordination der Aktivitdten) und Kultur
(typische Werte, ungeschriebene Regeln und implizite Kontrakte) angesiedelt. Eine klare Stra-
tegiedefinition gehort zu den Grundlagen des langfristigen Erfolgs einer Hochschule. Es gilt, in
definierten wissenschaftlichen Themengebieten Erfolgspotenziale zu schaffen, die aus internen,
die Wertschopfung betreffenden Fahigkeiten wie auch der externen Positionierung im Wettbe-
werb oder gegeniiber Anspruchsgruppen bestehen. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass Themen-
gebiete eine unterschiedliche Relevanz haben und auBerdem einem Lebenszyklus unterstehen.
Die Organisation umfasst die expliziten Koordinierungsmechanismen, Strukturen, Prozesse und
Systeme, welche die tégliche Zusammenarbeit in der komplexen Institution Hochschule und die
Erarbeitung der Resultate regeln. Kultur umfasst schlieBlich jenes ungeschriebene Hintergrund-
wissen, welches beim Fehlen klarer Regelungen als Interpretationshilfe dient. Neben der Fach-
kultur und den gemeinsamen Werten von Hochschulen, wie beispielweise akademische Freiheit
oder Diversitat, ist hier besonders die individuelle Kultur jeder Institution gemeint.

Die Kernleistungen

Wissensgenerierung, Wissensvermittlung und Wissensverwertung: Mit diesen Begriffen sind die
Kernleistungen einer Hochschule und deren Wertschopfungsprozesse definiert. In der Schweiz
sind sie im gesetzlichen Auftrag fiir Hochschulen als Forschung, Lehre und Weiterbildung sowie
Dienstleistung ausdriicklich erwéhnt. Die Gewichtung und Auspragung dieser Kernleistungen
variieren stark in Abhéngigkeit vom Hochschultyp und von der Fachrichtung. So hat beispiels-
weise die Forschung in Forschungsinstitutionen und universitdren Hochschulen einen sehr
hohen Stellenwert. Fachhochschulen fokussieren hingegen stark auf die Lehre. An einer Juristi-
schen Fakultét ist die Lehre wichtiger als die Forschung, Dienstleistungen sind ein bedeutendes
Aufgabenfeld fiir Medizinische Fakultéten.
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Was muss in Hochschulen gemanagt werden?

Von zentraler Bedeutung ist die Fiihrung von Menschen. Personalentscheide
sind gerade an Hochschulen extrem wichtig. Kopfe, Forscherpersonlich-

: keiten und die Themen, die sie belegen, haben einen wesentlichen und

langfristigen Einfluss auf das AuBenbild. Um ihre Fahigkeiten voll

o Entfaltung zu bringen, muss aber auch das gesamte ,Sys-

~ tem Hochschule* gestaltet werden. Dazu gehéren die Bereiche

Strategie, Organisation und Kultur.

Verinderung der Kultur
Wéhrend das Management von Strategie und Organisati-
on in eher analytischen und strukturierten Bahnen ablauft,
handelt es sich bei einer allfalligen Veranderung der Kultur
einer Hochschule um einen langwierigen, aufwendigen und
kaum steuerbaren Prozess. Aber: Die Wirksamkeit von Ver-
anderungen hangt von der Akzeptanz durch die Menschen ab.
Hier kann nur ein Vorgehen zum Erfolg fiihren, das die Beson-
derheiten der individuellen Institution berlicksichtigt und gleich-
zeitig die zentralen Probleme, denen alle Hochschulen ausgesetzt

sind, adressiert.

Losungen fiir Probleme

Jede Hochschule ist dem Wettbewerb ausgesetzt. Positionsverdnderungen in internatio-
nalen Rankings haben groBe Auswirkungen auf die Mittelakquisition. Im Wettbewerb um die fiih-
renden Kopfe in der wissenschaftlichen Welt, aber auch um Studierende, Doktoranden und das
weitere wissenschaftliche Personal, muss sich jede Hochschule mdglichst vorteilhaft positionie-
ren. Sie muss, um es marketingtechnisch auszudriicken, einen Markenwert entwickeln, um sich
von Mitbewerbern abzuheben. Die Definition der Themen kann analog zu einer Segmentierung
von Mérkten verstanden werden. Auf Basis dieser Analogie kdnnen viele Handlungsweisen und
Basisstrategien aus dem Marketing und der Managementlehre auf die Situation von Hochschulen
libertragen werden. Gerade hier herrscht héaufig Unsicherheit, wie die dafiir entscheidenden Fak-
toren identifiziert, analysiert und erfolgreich beeinflusst werden konnen. Genau hierfiir bietet das
Berinfor-Managementmodell die entscheidenden Werkzeuge. Bevor diese dargestellt werden,
betten wir die Institution Hochschule zuerst in die Umwelt ein, der sie ausgesetzt ist.

Die Wirkungssphéaren

Jede Hochschule ist in die Gesellschaft eingebettet und darin in erster Linie den drei Wirkungs-
sphéren Politik, Wirtschaft und Wissenschaft ausgesetzt. Die Positionierung gegeniiber den ver-
schiedenen Anspruchs- und Ansprechgruppen ist eine der wichtigsten Managementaufgaben
einer Hochschule. Hier spielt ein aktives Beziehungsmanagement eine fiinrende Rolle, beispiels-
weise wenn es um die Verhandlung der Sockelfinanzierung mit den Hochschultrégern geht.
Andererseits gelten auch die Prinzipien der Marktbearbeitung vor allem bei der kompetitiven
Akquisition von Mitteln.

Der Reputationskreislauf

Die wiederkehrende Akquisition der Grundfinanzierung durch Staatsmittel sowie projektbezoge-
ne Drittmittel bilden die Basis fiir den Erfolg. Eine richtige Bewirtschaftung des Reputationsma-
nagements und die Identifikation seiner wichtigsten Faktoren sind das Rezept fiir eine stabile
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Entwicklung. Es herrscht ein starker Wettbewerb um die verschiedenen Finanzierungsquellen;
hier kommt es darauf an, die richtigen Signale zu setzen. Das ist nur moglich, wenn der ent-
scheidende Erfolgstreiber identifiziert wird.

Erfolgsfaktor Renommee

Die Resultate in den vorweg bereits definierten Kernleistungen, also insbesondere Absolventen
oder Forschungsergebnisse, werden von den direkten Auftraggebern und anderen Anspruchs-
gruppen wahrgenommen. Die dabei erreichte Qualitat hat einen groBen Einfluss auf den wich-
tigsten Erfolgsfaktor der Hochschule: die Reputation oder das Renommee. Dessen Steigerung
bewirkt beachtliche Vorteile, sei es bei der Akquisition finanzieller Mittel, bei der kompetitiven
Vergabe von Forschungsauftragen oder in Form einer Attraktivititssteigerung fiir Studierende
und Partner aus der Wirtschaft. Eine optimale Steigerung ist dann maoglich, wenn man diesen
Kreislauf verstanden hat und den positiven Verstarkereffekt seiner Elemente aufeinander nutzt.

Strategische Steuerungsgrofen

Wenn man diese Faktoren als sich selbst verstirkenden Kreislauf einsetzt, hat man einen ent-
scheidenden Vorteil gegeniiber Mitbewerbern erzielt. Im Zentrum steht dabei das Renommee
als wichtigste strategische SteuerungsgrdBe einer Hochschule. Mehr Renommee fiihrt zu mehr
Auftragen und finanziellen Mitteln, Ausbau bei Kopfen und Infrastruktur, besseren Resultaten
und somit zu einer weiteren Verbesserung der Reputation. Die Steigerung des Renommees ist
jedoch nicht ohne Kostenfolge, die zur Verfiigung stehenden Mittel sind begrenzt. Wirksames
Reputationsmanagement zielt daher nicht einfach auf die pauschale Maximierung des Renom-
mees in allen Themengebieten ab. Es erfordert vielmehr eine bewusste Schwerpunktsetzung,
wobei die zur Verfligung stehenden finanziellen Mittel, Ressourcen und die Erwartungen der Auf-
traggeber zu berlicksichtigen sind. Das Renommee ist aber nicht nur auf die Institution Hoch-
schule, sondern ebenso auf die wissenschaftlichen Leistungstrager, die Képfe, bezogen. Daher
kann Renommee in Form von Personalzu- und -abgéangen auch akquiriert oder verloren werden.
Eine erfolgreiche Bewirtschaftung dieses Kreislaufs mit Methoden des modernen Managements
verschafft einer Hochschule den entscheidenden Vorteil gegentiber Mitbewerbern.

Komplex und komplett

Nicht nur bei der Identifikation der wesentlichen Erfolgstreiber hilft unser Modell, sondern auch
bei der Bewéltigung jeder beliebigen Herausforderung oder als Referenzrahmen fiir die Entwick-
lung der dafiir nétigen Managementfahigkeiten — immer unter Beriicksichtigung der Besonder-
heiten der akademischen Welt.

Aus der Praxis geschopft

Ein wesentlicher Aspekt beim Versténdnis des Berinfor-Managementmodells ist die Tatsache,
dass es aus der Praxis heraus entwickelt wurde. Das bedeutet, dass hier nicht ein theoretisches
Losungsmodell der Realitat (ibergestiilpt wird. Die Bausteine, aus denen unser Modell zusam-
mengesetzt ist, entwickelten sich aus unserer langjahrigen und konkreten Beratungspraxis fiir
Hochschulen. Dabei kommt der Vereinfachung des zugegebenermaBen komplexen und speziellen
Aufbaus von Hochschulen eine wichtige Rolle zu. Die Institution Hochschule und deren Umwelt
werden in wenige, einfach verstindliche Komponenten unterteilt. Die Ordnung der wichtigsten
Faktoren und die Einbettung dieses Wiirfels in Beeinflussungssphéren erlauben ein ziel- und
ergebnisorientiertes Vorgehen. Von entscheidender Bedeutung ist dabei die Identifikation der
wichtigsten Erfolgstreiber, die wir in ihrer gegenseitigen Abhangigkeit in unserem Reputations-
kreislauf darstellen. Die damit einhergehende Reduktion der Komplexitét erlaubt eine wirksame
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Summary

Based on their hands-on consulting experience
and on well-proven management frameworks,
the authors developed a specific reference model
for higher education management. The model
aims at reducing the inherent complexity of high-
er education institutions by focusing on the few,
essential aspects of the institution itself as well
as its surroundings. The management of reputa-
tion, scientific fields and minds are paramount for
success in an increasingly competitive environ-
ment.
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Konzentration auf die wesentlichen Tatigkeiten und vermeidet, dass die Flihnrungskréfte vor lau-
ter Baumen den Wald nicht mehr sehen. Unter Verwendung unseres Modells lassen sich dann
konkrete Aufgabenstellungen bewéltigen, die auch auf beliebige Teilaspekte im Hochschulsystem
angewendet werden konnen, wie wir an einem konkreten Losungsbeispiel ausfiihren wollen.

Anwendungsheispiel

Angenommen, eine Hochschule zieht die Zusammenlegung zweier Institute in Erwagung. Ziele
wéren das Schaffen von Synergien in der Forschung und ein Zuwachs an internationalem Re-
nommee. Abzuwégen sind aber auch magliche Risiken und Gefahren. Man einigt sich auf einen
Prozess, der in einem ersten Schritt eine Potenzialanalyse und, auf deren Ergebnissen basie-
rend, danach die Durchfiihrung der eigentlichen Fusion vorsieht. Mit Hilfe des Berinfor-Manage-
ment-Modells lassen sich die erforderlichen Aktivitdten strukturieren und optimieren.

Phase 1: Potenzial-Analyse

Annlich einer Due Diligence in der Wirtschaft werden die beiden Institute mit dem Fokus auf
Strategie, Organisation und Kultur untersucht. Die Einnahme der akademischen Perspektive er-
maglicht die Beurteilung der von den Instituten belegten wissenschaftlichen Themen und die
Identifikation mdglicher gemeinsamer Erfolgspotenziale. Die Geschaftsperspektive fokussiert auf
mogliche Effizienzpotenziale aus Synergieeffekten und beispielsweise auch auf die Kompatibili-
tét der Informatiksysteme. Die Hochschulleitung féllt die Entscheidung, ob die Fusion unter Be-
riicksichtigung dieser Ergebnisse weiterverfolgt werden soll. Die Schwerpunkte des zukiinftigen
Instituts werden definiert und der Auftrag fiir die Fusion an die Fiihrungspersonen der Institute
erteilt, die Mechanismen der Ergebniskontrolle werden vereinbart (Leitungsperspektive).

Phase 2: Fusion

In dieser Phase geht es um die effektive Zusammenfiihrung. Auf Ebene der Strategie folgt nun
die Konkretisierung der angestrebten gemeinsamen wissenschaftlichen Positionierung mittels
Forschungsthemen und Studiengdngen. Es ist auch denkbar, dass gewisse Gebiete nicht weiter
bewirtschaftet und andere hingegen ausgebaut werden, da nicht in allen Bereichen ein maxi-
males Renommee erreicht werden kann. Dies hat Konsequenzen fiir die Aufbau- und Ablauf-
organisation, welche eine Neukonzeption erforderlich macht. Um sicherzustellen, dass daraus
keine Papiertiger, sondern wirksame, gelebte Verdnderungen entstehen, ist der Aspekt der Kultur
entscheidend. Die mit dem Wandel beauftragten Fiihrungskréafte strukturieren die Arbeiten ba-
sierend auf dem Berinfor-Managementmodell fiir Hochschulen, sodass die beiden Institute im
Rahmen der Konzeptions- und Umsetzungsphase ein gemeinsames Vokabular entwickeln. Dies
und die intensive Auseinandersetzung mit dem Vorhaben fiihren zu einem von allen Beteiligten
geteilten Referenzrahmen, der die Voraussetzung fiir den Erfolg des neuen Instituts bildet.

Fazit

Hochschulen miissen gemanagt, das gesamte ,System Hochschule“ muss gestaltet werden.
Managementkonzepte aus der Privatwirtschaft lassen sich nur bedingt iibertragen. Gewisse be-
triebswirtschaftliche Aufgaben wie beispielsweise die Sicherstellung der Finanzierung sind den-
noch erfolgreich zu losen. Dabei hilft das Berinfor-Managementmodell fiir Hochschulen, das die
Spezialitaten einer Hochschule zusammenfasst, Wirkungssphéren analysiert und eine Bestim-
mung der entscheidenden Erfolgstreiber ermdglicht, bei denen Renommee, Themen und Kopfe
die Schliisselbegriffe sind. Ein erfolgreiches Managementkonzept muss dabei drei Perspektiven
beriicksichtigen: die Leitungsperspektive, die akademische Perspektive und die Geschaftspers-
pektive. Das ist die Voraussetzung fiir den Erfolg.



