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Qualitatsforschung

Swen Glinther, Judith Schulze & Laura Harzendorf

Wie lasst sich Exzellenz im Bereich des
Wissens- und Technologietransfers an

Hochschulen messen?

Konzeptionelle Grundlagen und

Modellentwicklung auf Basis des EFQM-Exzellenzmodells

The EFQM model of the European Foundation for Quality Management has been a bench-
mark for designing an excellent quality management system since 1988. In essence, the
model utilizes a criteria-based analysis and evaluation of the quality of existing structures
in the organization and the results achieved. Although originally developed for companies,
many non-profit organizations now also use it to regularly evaluate and improve them-
selves. The transfer to higher education is also possible, as several examples from Great
Britain show.

In this article, we develop the conceptual basis for an adapted EFQM model in the area of
knowledge and technology transfer. For this purpose, we use relevant case studies from
the (German) education sector as well as selected concepts and approaches for measuring
the transfer performance of universities. A focus is placed on the Transferbarometer,
which pursues a holistic assessment approach and is similar in its basic philosophy to the
excellence model. According to EFQM methodology, input- and output-oriented factors

Laura Harzendorf

are considered equally.

1. Exzellenzmessung auf Basis des
EFQM-Modells

1.1 Konzeptionelle Grundlagen

Das Modell der European Foundation for Quality Mana-
gement (EFQM) ist ein ganzheitliches Managementsys-
tem zur Messung der Exzellenz von Organisationen, und
zwar unabhangig von Branche, GroBe, Struktur und Kul-
tur (Zink 2004, S. 67). Seit seiner erstmaligen Verdffent-
lichung im Jahr 1991 revidierte die EFQM das Exzellenz-
modell in regelmédBigen Abstinden. Dabei konzentrier-
ten sich die Anderungen jeweils auf einzelne oder meh-
rere Kernbestandteile des Modells: Grundkonzepte, Kri-
terienmodell oder Bewertungsrichtlinien (fiir Uberblick
siehe DGQ 2013). In Abbildung 1 sind die wesentlichen
Revisionen des EFQM-Modells samt wichtiger Meilen-
steine im Bildungssektor aufgefiihrt.

Die acht Grundkonzepte des EFQM-Modells? definieren
die grundlegenden Rahmenbedingungen, die zum Errei-
chen von Exzellenz nétig sind (siehe Abb. 2). Der Fokus
auf den Kundennutzen, die Unterstiitzung der eigenen
Mitarbeiter*innen sowie die Férderung von Visionen
und Innovationen soll aktiv Verdnderungsprozesse vor-
antreiben, damit sich die Organisation nachhaltig wei-
terentwickeln und ihren Erfolg steigern kann (Topfer
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2002, S. 37: Hohmann 2009, S. 7f). Die (vermuteten)
Zusammenhdnge zwischen den einzelnen Konzepten
sind in verschiedenen empirischen Studien untersucht
worden (z.B. Gomez et al. 2010).

Ein weiterer Bestandteil des EFQM-Ansatzes ist neben
den Grundkonzepten das Kriterienmodell, das die Ele-
mente und deren Beziehungen zueinander abbildet.
Dieses wurde seit der Veroffentlichung mehrmals Gber-
arbeitet, wobei die letzte groBe Veranderung im Jahr
2020 stattfand (Nenadal 2020, S. 18). Da es zum aktuel-
len Modell noch relativ wenige Forschungsergebnisse
und praktische Anwendungserfahrungen gibt (Fonseca
2021, S. 3), bildet das EFQM-Modell 2013 die Basis flr
eine weiterfiihrende Analyse und Ubertragung auf den
Transferbereich.

Das Kriterienmodell unterteilt sich in zwei Hauptberei-
che: Beféhiger (Enabler) und Ergebnisse (Results). Dabei
sind den Befdhigern die finf Hauptkriterien Fihrung,

I 1 Mit der neuesten Revision EFQM 2020 kommt es zu einer radikalen

Neuausrichtung des Modells. So werden die Kernbestandteile grundle-
gend verandert: Statt 8 Grundkonzepten gibt es in Zukunft ,nur" noch drei
Dimensionen, welche mithilfe von 7 Haupt- und 23 Teilkriterien bewertet
werden. Das bekannte Schaubild — und bisheriger Markenkern — des
EFQM-Modells mit 9 Beféhiger-/Ergebniskriterien wird es in dieser Form
nicht mehr geben (Moll 2019).
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Abb. 1: Die Revisionen des EFQM-Exzellenzmodells
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Abb. 2: Die Grundkonzepte des EFQM-Modells und ihre Vernetzung
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Basis: Gomez et al. 2010.

Strategie, Mitarbeiter, Partnerschaften und Ressourcen
sowie Prozesse zugeordnet, welche wiederum jeweils in
vier bzw. fiinf Unterkriterien gegliedert sind. Zum Er-
gebnisbereich gehdren kunden-, mitarbeiter- und ge-
sellschaftsbezogene Ergebniskriterien sowie wichtige
Schliisselergebnisse, die wiederum in zwei Unterkriteri-
en eingeteilt sind (Sommerhoff 2018, S. 33ff).

Die neun Hauptkriterien des EFQM-Modells stehen in
Zusammenhang zueinander und bilden einen Kreislauf
fur kontinuierliche Verbesserung. Wahrend die Befihi-
gerkriterien die Vorgehensweisen der Organisation
sichtbar machen, zeigen die Ergebniskriterien die daraus
resultierenden Ergebnisse auf. Diese sind der Ausgangs-
punkt fiir die Ableitung von Handlungsempfehlungen
auf der Seite der Befdhigerkriterien. Dadurch stellt sich
ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess mit ,Lernen,
Kreativitdt und Innovation" ein (Binner 2005, S. 19).
Das erreichte Exzellenz-Niveau der Organisation wird
mithilfe der RADAR-Bewertungsmethodik bestimmt.
Dabei handelt es sich um eine quantitative Reifegradbe-
wertung mit Punkten. Die Bewertung kann sowohl (ex-
tern) durch ein Fremd-Assessment im Rahmen der Teil-
nahme am European Quality Award erfolgen, als auch
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und Selbstbeobachtungs-
musters” hervorgehoben
(Nickel 2008, S. 25).

1.2 Anwendung im Bildungssektor

Im Zuge der Entwicklung des Total Quality Manage-
ment-Konzeptes (TQM) in den 1980er Jahren sollten
mithilfe des EFQM-Modells vor allem Wirtschaftsorga-
nisationen ihre Starken und Schwaéchen in Bezug auf
.exzellente Qualitdt" bewerten kénnen (Topfer/Meh-
dorn 1995) . Bereits nach kurzer Zeit wurde diese Ziel-
stellung lber entsprechende Revision erweitert. Heute
sollen moglichst viele Organisationen fir das Thema Ex-
zellenz begeistert werden, einschlieflich Non-Profitor-
ganisationen wie Krankenhauser und Schulen. Aufgrund
seiner generischen Struktur ist dies grundsatzlich moég-
lich, wie folgende drei Anwendungsbeispiele zeigen.

In Deutschland gab es im Zeitraum von 1999 bis 2002
den vom BMBF geforderten Modellversuch Qualitats-
entwicklung an beruflichen Schulen (Quabs). Daran be-
teiligt waren insgesamt acht Berufsschulen in Schleswig-
Holstein, Rheinland-Pfalz und Bayern. Das Ziel bestand
darin, das EFQM-Modell auf die Interessen und Struk-
turen des Bildungswesens anzupassen, um die Qualitat
und Effizienz der Berufsschulen zu beurteilen und MaR-
nahmen zur Férderung der Innovationsfahigkeit herbei-
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zufiihren (Schelten/Tenberg 2001, S. 8). Mithilfe schul-
interner Befragungen sollte zudem die Kompatibilitat
des Modells mit dem Bildungswesen gepriift werden
(Zink 2004, S. 407; Behrens/Esser 2003, S. 40).

Trotz der notwendigen Anpassung auf das Bildungswesen
wurde das EFQM-Modell als grundsatzlich geeignet ein-
gestuft. Zu den Vorteilen gehdren u.a. der objektive Be-
wertungsansatz und die periodische Fortschrittsmessung
(ISB 2003, S. 5ff.). Dabei sind die VerbesserungsmaBnah-
men auf die Ziele der Organisation ausgerichtet. Die zu-
grundeliegenden Befdhiger- und Ergebniskriterien kén-
nen — bei gegebenem Interpretationsspielraum — auf die
Anforderungen von Berufsschulen libertragen werden. In
Abbildung 3 ist das adaptierte Modell dargestellt.

Im Zuge einer projektbegleitenden Befragung von Teilneh-
mer*innen wurden ebenfalls Nachteile des Modells er-
sichtlich. So lasst sich der Unterricht als Kernaufgabe von
Bildungseinrichtungen nicht unmittelbar messen, ohne
die padagogische Autonomie der Lehrkréfte in Frage zu
stellen (Behrens/Esser 2003, S. 114; Tenberg 2003, S.
121ff.). Zudem wird der hohe Zusatzaufwand bemangelt,
der mit der Durchfiihrung eines Selbst-Assessments in
Verbindung steht. Finanziell kann dieser
Mehraufwand oft nicht honoriert werden, so-
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zahl von 912. Gesucht wurde nach verschiedenen Be-
griffspaarungen, die in Verbindung mit EFQM stehen,
z.B. ,Excellence Model", fir den Zeitraum von 2011 bis
2020. Von den 61 Treffern entfallen ca. zwei Drittel auf
Publikationen zu Volkshochschulen, die das EFQM-Mo-
dell im Bildungsbereich recht hadufig einsetzen. Erst
2020 wurde die VHS Reckenberg-Ems als erste deut-
sche Bildungseinrichtung mit dem ,Ludwig-Erhard-Preis
in Gold" ausgezeichnet und als ,Recognised as a 6-star
organization by EFQM" bestatigt.

Zum Thema EFQM an Hochschulen bzw. Universitaten
wurden im Betrachtungszeitraum lediglich sieben Publi-
kationen (<1%) gefunden. Dies weist darauf hin, dass
das EFQM-Modell in diesem Bereich in Deutschland
bislang weniger relevant ist und kaum Anwendung fin-
det. Im europdischen Vergleich fillt auf, dass vor allem
Hochschulen und Universitaten in GroBbritannien er-
folgreich mit dem Modell arbeiten. In Abbildung 4 sind
alle EFQM Excellence Award Prize Winner im Bereich
Bildung (Education/Educational Services) seit 2011 auf-
gefiihrt, darunter allein vier Bildungseinrichtungen aus
England und Schottland.

Abb. 3: Das EFQM-Modell im Modellversuch Quabs
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prozesse in der Organisation geférdert wer-
den (Kuinzel/Ritters 2008, S. 280f.).

In Hochschulen fand das EFQM-Modell
erstmals 1997 an der TU Kaiserslautern An-
wendung und wurde im Zuge dessen zur Be-
wertung der Qualitit speziell angepasst
(Zink/VoB 1999, S. 145-148). Nach Angabe [0,
der Universitdt wird an dem Ansatz bis

Quelle: Schelten/Tenberg 2001.

Abb. 4: EFQM Excellence Award Prize Winner im Bereich Bildung
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nur 61 Treffer (7%) bei einer Gesamttreffer-
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2. Exzellenz-Bewertung im Transfer

2.1 Research Excellence Framework (REF)

Im Bereich des Wissens- und Technologietransfers wird
intensiv daran gearbeitet, Indikatoren-Sets zur Messung
des Leistungsprofils und der Transferstrukturen von
Hochschulen und Universitaten zu ermitteln. Dabei gibt
es sowohl landerspezifische als auch landeriibergreifen-
de Bewertungskonzepte, z.B. U-Multirank der Europai-
schen Kommission (U-Multirank o. J.). Aufféllig ist, dass
die Konzepte vor allem in Industrieldndern entwickelt
worden sind (Kruss et al. 2015, S. 32). Die tibergeordne-
te Zielstellung geht haufig in Richtung Benchmarking
und Ranking.

Dies ist auch beim britischen Exzellenz-Modell Research
Excellence Framework (REF) der Fall, welches hier stell-
vertretend referiert wird. Das REF hat zum Ziel, Indika-
toren fiir Exzellenz in der Forschung aufzustellen und
diese zu nutzen, um u.a. die Leistung britischer Hoch-
schuleinrichtungen (HEI) mit internationalen Standards
zu vergleichen. Das Ergebnis ist ein umfassendes Qua-
litatsprofil der Forschung einer Hochschulinstitution,
dhnlich wie es beim EFQM fiir alle Bereiche einer Orga-
nisation erstellt wird. Die Bewertung der Exzellenz er-
folgt beim REF durch quantitative Messungen der For-
schungsaktivitat (REF 2017, S. 6).

Verantwortlich fir die Bewertung von Universitaten und
Hochschulen mithilfe des REFs sind die vier Férderstel-
len fiir héhere Bildung: Research England, Scottish Fun-
ding Council, Higher Education Funding Council for
Wales und Department for the Economy Northern Ire-
land (Technopolis Group 2018, S. 30). Im Jahr 2014
wurde das Bewertungsmodell erstmalig fiir den Betrach-
tungszeitraum 2008 bis 2013 zur leistungsorientierten
Mittelzuweisung der Universitaten genutzt (Watermey-
er/Chubb 2019, S. 1555). Fiir den Bemessungszeitraum
2014 bis 2020 ist eine weitere Auswertung im Jahr 2021
geplant (REF 2017, S. 5).

Aus Sicht der Politik besteht das Ziel des Ansatzes darin
- neben der Ermittlung von Férdergeldzuweisungen —
die Wirksamkeit der bisherigen Forschungsinvestitionen
aufzuzeigen und durch Benchmarking an britischen Uni-
versitdten MaBstédbe fir Exzellenz zu setzen (Chowdhury
et al. 2016, S. 2). Die Aufbaustruktur setzt sich aus vier
Hauptgremien und insgesamt 34 untergeordneten Ex-
pertengremien (Units Of Assessment — UOA) zusammen.
Die Hauptgremien priifen und bestétigen die Ergebnisse
der Bewertung und tiberwachen die UOAs auf Einhal-
tung der Bewertungskriterien und der internationalen
Standards fiir Benchmarking.

Wie in Abbildung 5 ersichtlich, betreffen die vier Haupt-
gremien die Wissenschaftsbereiche Medizin, Naturwis-
senschaften, Sozialwissenschaften und Kunst- bzw. Geis-
teswissenschaften. Die Expertengremien sind fiir die
tatsdchliche Bewertung der insgesamt 34 Teilgebiete
dieser vier Bereiche zustdndig. In die Bewertung flieRen
jeweils die drei Kriterien Output, Impact und Environ-
ment ein. Das Kriterium Output beschreibt die Qualitat
der Ergebnisse, der Impact zeigt die Auswirkungen fiir
die Gesellschaft auf und Environment bezieht sich auf
Forschungsstrategien, Infrastrukturen sowie Ressourcen
der Forschungseinrichtungen.?
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Die Auszeichnung von Bildungseinrichtungen erfolgt
beim REF in dhnlicher Weise wie beim EFQM. Auch gibt
es Parallelen beim generellen Aufbau des Kriterienmo-
dells. Die Kriterien jedes Teilgebietes werden mittels 5-
stufigem Sternesystem bewertet, wobei vier Sterne die
beste Bewertungskategorie beziiglich international aner-
kannter Qualitatsstandards darstellt. Drei Sterne bedeu-
ten eine gute, aber nicht den hdchsten Standard, zwei
Sterne stehen fir anerkannte Qualitit, ein Stern fur die
Erflillung der Mindestanforderungen und null Sterne fiir
nicht den Anforderungen ,guter Wissenschaft" entspre-
chender Leistungen.

Nachdem alle Bewertungen abgeschlossen sind, wird
pro Einrichtung eine Gesamtpunktzahl ermittelt. Diese
bildet die Basis fiir das Exzellenz-Ranking. Nachteil die-
ser Bewertungsmethode ist zum einen, dass diese sehr
zeit- und kostenintensiv ist, da viele Nachweise gefor-
dert werden (Wolf et al. 2016, S. 78). Zum anderen ist
durch das Ranking nur ein Vergleich der Gesamtleistung,
jedoch kein Benchmarking dhnlicher Universitaten un-
tereinander méglich. Dies konnte einer ,fairen Bewer-
tung" im Wege stehen, da Universitdten unterschiedli-
cher akademischer Bereiche miteinander, anstatt unter-
einander verglichen werden.

Abb. 5: Das Research Excellence Framework (REF), UK
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Quelle: REF 2017.

2.2 Transferbarometer in Deutschland

In der Vergangenheit wurden verschiedene Indikatoren-
Modelle zur Bewertung der Transferleistung von Univer-
sitdten und Hochschulen entwickelt. So wurde z.B. am
Centrum fiir Hochschulentwicklung (CHE) ein Katalog
von Facetten von Indikatoren fiir Forschung und Third
Mission an Hochschulen fiir angewandte Wissenschaf-

| 2 s obliegt der jeweiligen Hochschule nach vorgegebenen Kriterien zu ent-

scheiden, welche Forschende sie in die Bewertung einbeziehen. Aus dem
Grund stellen einige HEIs kurz vor der Evaluation vielversprechende For-
schende ein, um von deren hohen Publikationszahlen zu profitieren, ohne
jedoch die Kosten fiir die geleistete Forschungsarbeit tragen zu miissen. In
den letzten zwei Jahren der ersten Durchfithrung der REF-Bewertung in
UK wurde ein Einstellungsanstieg von 63% bei Vertragen mit geringfligiger
Beschéftigung festgestellt Jump 2013).
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ten erarbeitet (Hachmeister et al.
2016). Im Rahmen des BMBF-geférder-
ten Forschungsprojektes Transfer_i wird
aktuell ein Indikatoren-Set zur Messung
und Analyse des forschungsbasierten
Transfers entwickelt (WIHO 2019).
Einen ganzheitlichen Ansatz zur Trans-
ferbewertung verfolgt der im Weiteren
betrachtete Transferbarometer.

In einer gemeinsamen Initiative von
Stifterverband und Helmholtz-Gemein-
schaft erarbeiten fiinf Hochschulen
(RWTH Aachen, HTW Dresden, Univer-
sitit Dusseldorf, Universitit Kassel,
Hochschule Miinchen) Indikatoren zur
Erfolgsmessung von Transferleistung.
Unter der Uberschrift Transferbarome-
ter soll ein differenzierter Kennzahlen-
katalog erarbeitet werden, welcher die
unterschiedlichen Transferprofile/-stra-
tegien der Hochschulen beriicksichtigt.
Dadurch soll ein hochschuliibergreifen-
der Vergleich (Benchmarking) von ahn-
lich ausgerichteten und strukturierten
Organisationen moglich sein (Frank et
al. 2019).

Abb. 6: Der Transferbarometer: Indikatoren-Set

Input: Institutionelle Verankerung und Ressourcen

1. Selbststeuerung

¢ Verankerung von Transfer und
Kooperation in zentralen
Strategiedokumenten

« Transfer und Kooperation als
Teil der internen Zielverein-
barungen

1. Kooperationsforschung
Anzahl Praxispartner
Dauer der Kooperationen

2. Strukturen

¢ Explizite und sichtbare Zuord-
nung des Themas Transfer und
Kooperation zu einem Mitglied
der Hochschulleitung

* Existenz einer Transfer-
organisation

Output: Kooperationsformate mit Praxispartnern aus Wirtschaft, Politik und Zivilgesellschaft

2. Auftragsforschung
« Anzahl Praxispartner
« Anzahl Folgeauftrage
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3. Ressourcen

¢ Hohe der Mittel der zentralen
Transfereinrichtung/en

 Zugriff auf ein eigenes Budget
in der/den Transferorgani-
sation/en

3. Dienstleistungen
* Anzahl Praxispartner
* Zusammensetzung Partner

s

Bereitstellung von Forschungs-
und Lehrinfrastruktur

Anzahl der ext. Nutzer*innen
Hohe der Einnahmen

5. IP-Management
Anzahl Erfindungsmeldungen
¢ IP-basierte Griindungen

6. Griindungen
¢ Zahl der Griindungen
¢ Art der Griindung

~N

. Citizen Science, Community-
Based-Research, Campus-
Community-Partnerschaften
Anzahl involvierter Forschen-
der, Citizens, Studierender

10. Duale Studiengdnge
* Anzahl Studiengédnge
¢ Anzahl Studierende

8. Stiftungsprofessuren
¢ Anzahl Stiftungsprofessuren
¢ Hohe der Mittelzuflisse

11. Abschlussarbeiten mit
Praxispartnern
* Anzahl BA/MA/Promotionen

9. (Politik-)Beratung
¢ Anzahl Beratungsanldsse
* Zahl der politischen Akteure

12. Curricular verankerte
studentische Praxisprojekte
¢ Anzahl der involvierten Studie-

Der konzeptionelle Rahmen des Trans- |+ ..
ferbarometers umfasst mehr als zehn

renden
¢ Anzahl der Angebote

¢ Zusammensetzung der Praxis-
partner ...

Transferfelder, unterteilt in ressourcen- | 13.Service-Learning

und ergebnisorientierte Felder. Nach |" |
dem Baukastenprinzip sind pro Trans- |. |ernstories
ferfeld mehrere Kern- und Zusatzindi- |- ..
katoren zugeordnet. Um die Aktivitdten
und Erfolge in den einzelnen Transfer-
feldern addquat abzubilden, beinhaltet
die Transfersystematik sowohl quantita-
tive als auch qualitative Indikatoren. Praxispartner
Wie auch andere Transfermodelle ba- |. ..

Praxispartner

* Anzahl der involvierten Lehr-

16. (Deutschland-) Stipendien
« Anzahl der stipendiengebenden

¢ Zusammensetzung der

14. Weiterbildungsformate 15. Strukturierte Programme fiir
* Anzahl Teilnehmende (auBer-) schulische Lernorte
* Einnahmen ¢ Anzahl Labore

. . ¢ Anzahl Formate

18. Offentliche (auBer-)curri-
culare Veranstaltungen fiir
nicht-typische HS-Zielgruppen

« Passfahigkeit zu bestehenden * Anzahl Veranstaltungen
Kompetenzfeldern ¢ Anzahl Teilnehmende

17. Karrieremessen mit
Praxispartnern
* Anzahl der Aussteller

siert der Transferbarometer auf der
Input-Output-Logik, d.h. mehr Res-
sourcen im Transfer filhren zu besseren

19. Medienarbeit, Medienkommunikation
« Anzahl Beitrage Uber eigene Kanile/Medien
* Kennzahlen Medienresonanz

20. MaBnahmen der Wissenschafts-
kommunikation

* Anzahl Veranstaltungen

* Anzahl populdrwissenschaftliche Fachvortrage

Ergebnissen. In Abbildung 6 ist der Ar-
beitsstand (2019) ersichtlich.

Neben der Verbesserung von Transfer-
prozessen und -strukturen zielt der Transferbarometer
darauf ab, den gesellschaftlichen Beitrag von Hochschu-
len (Third Mission) hervorzuheben und stdrker nach
aulen hin darzustellen. Bei der Erarbeitung des Kenn-
zahlenkatalogs wurden deshalb ,bewahrte Transferindi-
katoren" aus bisherigen Studien und Projekten beriick-
sichtigt. Zusatzlich flieBen die Ergebnisse aus Transfer-
Audits sowie aus projektbezogenen Befragungen an den
beteiligten Hochschulen ein. Die Finalisierung des
Transferbarometers, einschlieBlich eines validierten In-
dikatoren-Sets, ist fir Ende 2021 geplant (Stifterver-
band 2020).

Im folgenden Kapitel soll der hier skizzierte Bewer-
tungsansatz des Transferbarometers mit den Anwen-
dungsergebnissen des EFQM-Exzellenzmodells im Bil-
dungssektor synthetisiert werden. Ziel ist es, die Input-
und Output-Faktoren des Transferbarometers in das me-
thodische Rahmenkonzept von EFQM 2013 zu integrie-
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Basis: Frank et al. 2019.

ren. Damit werden die konzeptionellen Grundlagen fir
die Exzellenz-Bewertung des Wissens- und Technolo-
gietransfers von Hochschulen gelegt. Dies beinhaltet
auch die exemplarische Operationalisierung und Zuord-
nung von Indikatoren zu den abgeleiteten (Haupt-)Kri-
terien des Bewertungsmodells.

3. Transferorientiertes EFQM-Modell

3.1 Erarbeitung eines angepassten Kriterienmodells

Der Vorschlag der Autor*innen fir das adaptierte Krite-
rienmodell nach EFQM 2013 ist in Abbildung 7 darge-
stellt. Wie leicht nachvollziehbar ist, wurde die Grund-
struktur des Exzellenzmodells mit insgesamt neun Be-
fahiger- und Ergebniskriterien beibehalten. Die Befdhi-
gerkriterien korrespondieren dabei mit den Input-Fak-
toren des Transferbarometers zur ,institutionellen Ver-
ankerung". Im Fokus stehen die (1) Fiihrung, (2) Strate-
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gie, (3) Mitarbeiter*innen, (4) Res-
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Abb. 7: Transferorientiertes EFQM-Modell fiir Hochschulen

sourcen und (5) Prozesse. Bei den Er-

gebniskriterien wird auf die drei Ziel-
dimensionen der Hochschultdtigkeit

Befahiger: Institutionelle Verankerung (50%)> Ergebnisse: Transfer (50%)

fokussiert: (6) Lehre, (7) Forschung
und (8) Third Mission. Zusatzlich be-
nannt werden die transferorientier-

= Mitarbeiter*innen =
Professor*innen

(3) (7) Forschung
Kooperation,
Verwertung

ten (9) Schliisselergebnisse.

In einem zweiten Schritt sind die | (5) Prozesse

Hauptkriterien des Modells — mittels (:) F:hr[:mlg (2) Strategie Transfer- L }(G)thrte (9) Schliissel-

der Angabe von Teilkriterien — zu Oc, schul- 1= Zielvereinbarungen strukturen/ ewrg, e.'a . ergebnisse
leitung Weiterbildung

-organisation

spezifizieren. Dazu empfiehlt sich

eine inhaltliche Durchsicht und Clus-
terung der im Transferbarometer
identifizierten Transferfelder und -in-

(4) Ressourcen
Infrastruktur

(8) Third Mission
Gesellschaft,
Partnerschaften

dikatoren. Die Zuordnung zu den

einzelnen Befdhiger- oder Ergebnis-
kriterien gestaltet sich dabei nicht

Lernen & Entwickeln

immer eindeutig. Wahrend sich z.B.

die Ergebnisse des ,IP-Manage-

ments”, z.B. Anzahl Erfindungsmeldungen, unmittelbar
dem Ergebniskriterium (7) Forschung zuordnen lassen,
betrifft die ,bereitgestellte Infrastruktur fiir Forschung
und Lehre" mehrere Kriterien im Modell.

Der dritte Schritt zur Adaption des EFQM-Modells fir
die Bewertung des Wissens- und Technologietransfers
an Hochschulen ist die Festlegung der maximal erreich-
baren Punktzahl und damit die Gewichtung der einzel-
nen Kriterien. Da bisher kaum Anwendungserfahrun-
gen im Hochschulbereich vorliegen, sollte sich an die
vorgegebene Bepunktung/Gewichtung des EFQM-Ex-
zellenzmodells 2013 gehalten werden. Danach kdnnen
im ldealfall Gber alle Kriterien max. 1.000 Punkte
(100%) erreicht werden. Die beiden Bereiche — Befahi-
ger und Ergebnisse — gehen jeweils mit max. 500 Punk-
ten (50%) ein. Fir die Bewertung der Teilkriterien sind
in einem weiteren Schritt individuelle Verteilungen zu
erarbeiten.3

Durch ein regelméaRiges Selbst- und/oder Fremd-Assess-
ment soll ein kontinuierlicher Lern- und Verbesserungs-
prozess in Gang gesetzt werden. Dieser bezieht sich so-
wohl auf das Modell selbst, einschlieBlich der verwen-
deten Kriterien und Indikatoren, als auch auf die Orga-
nisation, welche sich nach und nach - der RADAR-Logik
folgend — dem Idealzustand (100%) annéhert. In Abbil-
dung 7 ist der Prozess durch einen entsprechenden
Pfeil, der von rechts nach links verlduft, gekennzeichnet.
Dies entspricht der Analyserichtung, d.h. ausgehend
von den erzielten Ergebnissen sind — bei Vorliegen signi-
fikanter Abweichungen — die Ursachen in den Befahiger-
kriterien zu suchen und entsprechend abzustellen.

3.2 Operationalisierung und Zuordnung von Indikatoren
Fir die Operationalisierung der Kriterien des EFQM-
Modells kann in einem ersten Schritt auf die Indikatoren
und Messansdtze, die im Rahmen des Transferbarome-
ters entwickelt worden sind, zurlickgegriffen werden
(siehe Abb. 6). In der Tabelle in Abbildung 8 ist dieser
Operationalisierungsschritt beispielhaft fir die Kriterien
(2) Strategie und (7) Forschung vorgenommen worden.
Zusétzlich angegeben ist die (prozentuale) Wertigkeit
der Kriterien nach dem EFQM-Standardansatz.
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Um eine Bewertung nach dem EFQM-Modell effektiv
vornehmen zu kdnnen, ist in einem weiteren Schritt die
RADAR-Methodik anzuwenden, welche einen kontinu-
ierlichen Analyse- und Verbesserungsprozess beinhaltet.
Wie oben ausgefiihrt, sind dafiir Referenzlisten mit ent-
sprechenden Bewertungsmafstaben bereitzustellen, an-
hand deren der individuelle Erfillungsgrad pro (Teil-)
Kriterium ermittelt werden kann. Beim EFQM-Modell
wird ein abgestuftes Rating, differenziert nach Enabler-
und Results-Kriterien, vorgeschlagen. Alternativ bietet
sich das in Kapitel 2.1 beschriebene 5-Sternesystem des
REF-Ansatzes an.

Die Konzeption und Einflihrung eines transferorientier-
ten EFQM-Modells sind damit grob skizziert. Fir eine
weiterfihrende Spezifikation sind — neben Benchmar-
king und Forschung — konkrete Anwendungsbeispiele,
d.h. Pilotprojekte in Hochschulen, erforderlich. Dabei
stellt sich fir viele Organisationen die Frage nach der
Wirtschaftlichkeit. Zur Objektvierung sind in Abbildung
9 qualitative Bewertungskriterien zum Aufwand-Nut-
zen-Verhdltnis angegeben. Als Referenzrahmen dient
das in den Abbildungen 7 und 8 spezifizierte Modell.

4. Fazit

M.it Fokus auf ,Qualitat im Transfer" erscheint eine Ad-
aption des betriebswirtschaftlich ausgerichteten EFQM-
Modells im Hochschulbereich generell zielfihrend.
Unter der MaRgabe, dass Hochschulen fiir die ,Produk-
tion und Verbreitung von Wissen" stehen, ist der Einsatz
praxisbewdhrter Konzepte und Instrumente nicht nur
hilfreich, sondern unausweichlich. Trotz regelmaRiger
Versuche und Ansitze zur Ubertragung einschlagiger
Managementkonzepte auf den (deutschen) Hochschul-
betrieb, blieb die Umsetzung bisher eher rudimentar.

I 3 Die Gewichtung der Kriterien im EFQM-Modell ist erfahrungsbasiert und

wird im Zuge von Revisionen teilweise angepasst. Dieses Vorgehen wird
u.a. von Stockmann (2002) kritisiert, der darauf hinweist, dass bei der
Festlegung der Gewichtungsfaktoren leicht der Eindruck der Willkirlich-
keit entstehen kann. Um diesem vorzubeugen, ist eine Formalisierung des
Prozesses zur Anpassung und Weiterentwicklung des Exzellenzmodells un-
abdingbar.

109




Qualitatsforschung

Dies gilt mit Einschrankungen auch
fir die Anwendung des EFQM-Ex-
zellenzmodells.

Vor diesem Hintergrund versucht
der vorliegende Beitrag eine Briicke
zur Transferforschung zu schlagen.
Gerade im Hinblick auf das Unter-
suchungsgebiet der Transferindika-
torik zeigt sich aus Sicht der
Autor*innen ein hohes Synergiepo-
tenzial. In beiden Fallen wird da-
nach gestrebt, Modelle zu ent-
wickeln, die eine erfolgreiche Orga-
nisationsentwicklung unterstitzen.
Ein wichtiger Baustein ist dabei die
Objektivierung/Bewertung von Pro-
zessen und Strukturen, die zu her-
ausragenden bzw. exzellenten Er-
gebnissen fihren. Dabei soll ein Zu-
sammenhang zwischen Inputs (Be-
fahigern) und Outputs (Ergebnis-
sen) hergestellt werden.

Der Blick in die Zukunft fallt zwei-
geteilt aus. So erfihrt das Thema
Transferindikatorik — national wie
international —in den letzten Jahren
eine steigende Aufmerksamkeit. In
Deutschland unterstiitzen verschie-
dene Institutionen aktiv die For-
schung auf diesem Gebiet, z.B. Stif-
terverband, TransferAllianz. Dies
wird Uber kurz oder lang zu mehr
Transparenz im Wissen- und Tech-
nologietransfer fithren. Gleichzeitig
sind — gerade im Hochschulbereich
- Ranking und Benchmarking-Studi-
en héchst umstritten, da sie (unmit-
telbar) Auswirkung auf Reputation
und Finanzen haben. Es ist eine dy-
namische Diskussion in der Zukunft
zu erwarten.
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Abb. 8: Operationalisierung von EFQM-Kriterien im Beispiel

EFQM-Kriterium Indikator

Messung/Operationalisierung
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Strategiedokumenten

Transfer und Kooperation als Teil der internen Ziel-
vereinbarungen, Anreizstrukturen und
Anerkennungskultur

Transfer und Kooperation als Kriterium bei Berufungen
Transferstrategie vorhanden, in Gremien debattiert
und beschlossen

Transfer wird in Evaluations-/Qualitdtsmanagement-

dokumenten berlicksichtigt

10%

(7) Forschung Kooperations- ¢ Anzahl und Zusammensetzung der Praxispartner
forschung, ¢ Anzahl und Dauer der Kooperationen
Auftragsforschung, * Anzahl der Folgeauftrage
Dienstleistungen ¢ Drittmittel aus Forderprogrammen bzw. Wirtschaft

¢ Anzahl kooperativer Professuren mit Unternehmen
¢ Verortung/Bezug zu bestehenden Forschungsstarken

Anzahl externer Nutzer*innen
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Bereitstellung von .
Forschungs- und .
Lehrinfrastruktur
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Research, Campus- * Passfahigkeit zu bestehenden Kompetenzfeldern
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Stiftungsprofessuren | ¢ Anzahl Stiftungsprofessuren
¢ Hohe der Mittelzuflisse
e Passfahigkeit zu Forschungs- und Lehrschwerpunkten

(Politik-) Beratung ¢ Anzahl Projekte und Beratungsanlasse
¢ Anzahl der polit. Akteure/involvierten Forschenden
¢ Ebene: Kommune, Land, Bund, International

Abb. 9: Aufwand-Nutzen-Bewertung des EFQM-Modells
Aufwand

Nutzen

« Spezifizierung des Modells, insb. Operationali-
sierung der Teilkriterien und Indikatoren

* Qualifizierung von Mitarbeitern/Ausbildung von
EFQM-Assessoren fur Selbstbewertung

* RegelmaRige (jahrliche) Durchfihrung mit
Umsetzung der VerbesserungsmaBnahmen

* Standardisierte Bewertung des Exzellenzniveaus
im Wissens- und Technologietransfer

* Erkennen von Verbesserungspotenzialen sowie
Ursachen von Transferhemmnissen

« Effektives Management-Tool zur Organisations-
bewertung und -entwicklung
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