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l. Ziele und Vorgehen der Studie

Qualitat ist schwer zu fassen, ein vielgestaltiges Konstrukt, und dennoch beherrscht es
derzeit den Hochschulreformdiskurs wie kaum ein anderes Thema. Neu ist es nicht,
jedoch hat sich sein Stellenwert innerhalb kurzer Zeit drastisch verandert. Zu Beginn
der jungsten Reformwelle Mitte der 90er Jahre, welche sich stark am Leitbild der
,=Entrepreneurial University“ (Clark 1998) orientierte, wurde Qualitat vorwiegend als
einer von vielen wichtigen Erfolgsfaktoren fur wettbewerbsorientierte Hochschulen ge-
sehen (vgl. z. B. Muller-Boling 1995). Inzwischen geht es nicht mehr nur um die Leis-
tungsfahigkeit einzelner Hochschulen, sondern um die des gesamten europdischen
Hochschulraumes: ,(...) quality assurance is today one of the major areas of European
reform dialogue” (Witte 2007). Insbesondere vor dem Hintergrund des Bologna-
Prozesses und der Lissabon-Strategie ist die Herstellung und Steuerung einer hohen
Lehr- und Forschungsqualitét nicht nur hochschulpolitisch gesehen zu einem zentralen
Governance-Mechanismus, sondern auch hochschulintern zu einer wesentlichen Ma-
nagementaufgabe avanciert. Infolgedessen hat eine wahre Flut an Instrumenten und
Verfahren zur Herstellung, Sicherung und Uberpriifung von Forschungs- und Lehrquali-
tat in Universitaten und Fachhochschulen Einzug gehalten. Inzwischen stellt sich bei
vielen Hochschulmitgliedern der Eindruck ein, es entstehe eine deutliche Uberlastung
durch zu viel Qualitatsmanagement (QM), und damit eine neue ,Qualitatsbirokratie®.
Vor diesem Hintergrund ist das Bedirfnis gewachsen, die oft sehr komplexen und un-
verbunden nebeneinanderstehenden Qualitatsaktivitdten starker in einen Zusammen-
hang zu bringen, um so zu mehr Ubersichtlichkeit, Effizienz und Zielgerichtetheit zu
gelangen. Eine aktuelle und hdufig gestellte Frage lautet deshalb: Wie lassen sich die
bestehenden QM-Elemente zu einem hochschuladaquaten, umfassenden und — vor
allem — fUr die Anwenderlnnen nitzlichen System verbinden?

Die vorliegende Studie versucht, auf diese Frage Antworten zu geben. Dabei kann es
sich nicht um abschlieBende Gewissheiten handeln, denn die Suchprozesse haben
gerade erst richtig begonnen. Zudem ist der Aufbau und das Betreiben eines QM-
Systems eine Daueraufgabe oder wie es der Qualitdtsmanager einer niederlandischen
Fachhochschule bei einem Tagungsvortrag formulierte: It grows slowly, will never be
ready and never be perfect.” Diesem Motto folgend, werden in der Studie sechs Fall-
beispiele von deutschen Universitdten und Fachhochschulen vorgestellt, die bereits
seit mehreren Jahren mit bzw. am Aufbau von QM-Systemen arbeiten. Um eine Grund-
lage fUr die Auswahl der Fallbeispiele zu haben, musste zundchst ein Analyseraster mit
Basiskriterien fiir ein hochschuladéquates QM-System entwickelt werden'. Dabei wird
von einem ganzheitlichen Ansatz ausgegangen, der die Bereiche Lehre und Studium,

! Genauer zum methodischen Vorgehen bezogen auf die Fallstudien siehe Kapitel II. 3 und I1.4.
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Forschung, Leitung, Dienstleistungen sowie Strategie und Steuerung umfasst. Mit die-
sem Vorgehen wird einem zentralen Grundgedanken von QM-Systemen Rechnung
getragen, namlich dem der ,strategischen Systemsteuerung“ (Willkke 2006: 115). Ein
weiteres Auswahlkriterium war der Anwendungszeitraum. In den Fallstudien sollten
keine Konzepte oder Absichten beschrieben werden, sondern Erfahrungen, die aus
einer mehrjéhrigen Praxis resultieren. Davon ausgehend wurden im nachsten Schritt
Literatur- sowie Internet-Recherchen durchgeflihrt und geeignete Fallbeispiele identifi-
ziert. Die betreffenden Universitaten und Fachhochschulen wurden schriftlich gebeten,
sich fir eine Fallstudie im Rahmen einer umfangreicheren Untersuchung zu QM-
Systemen im Hochschulbereich zur Verfligung zu stellen. Abgesehen von der Tatsa-
che, dass noch nicht viele Hochschulen mit einem zusammenh&ngenden QM-System
arbeiten und es deshalb schwierig war, geeignete Kandidaten zu finden, waren etliche
der angefragten Universitaten und Fachhochschulen auch nicht bereit, sich allzu tief ,in
die Karten gucken® zu lassen. Deshalb sei den Hochschulen, die sich fir diese Studie
als Fallbringer zur Verfligung gestellt haben, an dieser Stelle noch einmal ausdriicklich
fur ihre Offenheit und Kooperationsbereitschaft gedankt!

Die Fallstudien sind nach einem Analyseschema zwar in vergleichbarer Weise aufge-
baut, dennoch werden die QM-Systeme nicht anhand der angewandten Kriterien als
besonders gut oder besonders schlecht bewertet. Vielmehr geht es darum, mit Hilfe
des Rasters herauszuarbeiten, ob und in welcher Weise die Hochschulen Verbindun-
gen und Zusammenhange zwischen den bei ihnen eingesetzten QM-Elementen her-
stellen, welche positiven Erfahrungen sie machen und welche Licken und Probleme
bestehen. Die Fallstudien sind allesamt ,Werkstattberichte®, zeigen also Hochschulen
bei der laufenden Arbeit, und besitzen exemplarischen Charakter. Sie verfolgen das
Ziel, durch das Aufzeigen von Vorgehensweisen sowie Starken und Schwachen Er-
kenntnisse zu produzieren, von denen andere Hochschulen lernen kénnen. Damit wird
einem weiteren zentralen Grundgedanken von QM-Systemen Rechnung getragen:
Wissen in den Organisationen Uber sich selber aufzubauen, daraus Konsequenzen zu
ziehen und sich auf dieser Basis weiterzuentwickeln. ,Wenn der Kern von Intelligenz
Lernféhigkeit ist, dann setzt organisationale Intelligenz voraus, dass Organisationen als
Organisationen, als soziales System lernen. Es genligt also nicht, dass nur Personen
als Mitglieder von Organisationen lernen.” (ebd: 126) Die Fallstudien zeigen in diesem
Sinne also nicht nur, wie Hochschulen ihre Qualitét in ihren Organisationsbereichen
sichern und entwickeln, sondern auch ob und wie hochschulweite Qualitats- bzw. Lern-
kreislaufe erzeugt werden.

Die Frage danach, wie ein hochschuladaquates QM an Hochschulen als System be-
trieben werden kann, bliebe unvollstandig beantwortet, wenn nur die institutionelle Per-
spektive beleuchtet wirde. Hochschulen sind Expertenorganisationen, in denen die
Personen, die dort arbeiten, eine besonders zentrale Rolle spielen. Das gilt vor allem
fir die Wissenschaftlerinnen, ohne deren Engagement und Motivation kein QM-System

14



in Hochschulen erfolgreich Lehr- und Forschungsqualitét erzeugen kann. Deshalb wird
in dieser Studie mit der Methode der Triangulation gearbeitet, d.h. die Systemsicht wird
erganzt durch die individuelle Sicht in Form einer Professorenbefragung. Rund 2.400
Hochschullehrerlnnen aus 15 Fachrichtungen wurden zu Nutzlichkeit und Anwen-
dungshaufigkeit von QM-Instrumenten in Forschung und Lehre befragt®. Ziel war einer-
seits, Informationen darlUber zu erhalten, wie gut QM im Sinne einer lebendigen ,Quali-
tatskultur® verankert ist und andererseits, welche Instrumentarien von Hochschul-
lehrerlnnen als hilfreich fir ihr eigenes Handeln empfunden werden.

Im Ergebnis soll deutlich werden, was es Hochschulen bringt, wenn sie mit QM-
Systemen arbeiten. Was nicht deutlich werden wird, ist, wie Hochschulen ihr QM-
System akkreditierungsféahig machen kénnen. Zweifellos hat die seit rund zwei Jahren
laufende Diskussion um die Ablésung der Programmakkreditierung durch die ,System-
akkreditierung” dem Thema ,,QM-Systeme” noch mal einen erheblichen Drive gegeben.
Die Frage nach der Zertifizierung von QM-Systemen setzt jedoch einen véllig anderen
Fokus. Davon einmal abgesehen, dass sich die Akkreditierung von QM-Systemen nach
jetzigen Diskussionsstand vorerst nur auf einen Ausschnitt von QM, namlich Lehre und
Studium, bezieht, geht es in diesem Zusammenhang priméar darum, eine Norm fir QM-
Systeme vorzugeben. Genau das tut diese Studie nicht. Sie geht empirisch vor und
zeigt vielmehr, dass, selbst wenn ein einheitliches Kriterienset fir QM-Systeme als
analytischer MaBstab angelegt wird, die Heterogenitat und Bandbreite der derzeit vor-
findbaren Anséatze sehr groB ist.

2 Ausfiihrlicher zum methodischen Vorgehen bei der Professorenbefragung siehe Kapitel IV. 1.
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II. Qualitatsmanagement als System

1. Spannungsfelder des institutionellen QM in Hochschulen

Qualitat war lange Zeit ein Begriff, mit dem sich Hochschulen nicht explizit auseinan-
dergesetzt haben, weil implizit vorausgesetzt wurde, dass jeder Wissenschaftler und
jede Wissenschaftlerin nach bestméglichen Arbeitsergebnissen strebt. Das galt insbe-
sondere fur Universitédten. Es herrschte die Auffassung vor, dass Professorlnnen kei-
nen Antrieb von auBen bendtigen, um exzellent zu sein, sondern dass sie dies aus
einer intrinsischen Motivation heraus tun. Oft wird Hochschulen sogar eine Vorreiter-
funktion in Sachen Qualitdt zugeschrieben: ,Disputationen, examina oder rigorosa
waren Verfahren, in denen sich seit Alters her das Bestreben der Hohen Schule mani-
festiert hat, Qualitat und Leistung einzufordern und zu kontrollieren” (Kreckel 2002:
16). Insofern habe es schon immer eine Qualitatssicherung gegeben und zwar in
Form von kollegialer Kritik und freier Auseinandersetzung oder anders ausgedrtickt
der wissenschaftlichen Methode selbst, ,die jede Aussage prift und nur das gelten
lasst, was kompetenter Kritik standhalt” (ebd.: 17).

Wissenschaftliche Qualitat muss sich dieser Auffassung folgend also vor allem an den
internen Anforderungen der ,Scientific Community“ messen lassen. Demgegenlber
spielen die Anforderungen der auBerhochschulischen Umwelt nur eine marginale Rol-
le, denn die Wissenschaft genieBt den Schutz einer gesetzlichen verbrieften Freiheit
und Unabhéangigkeit. Diese ausgepragte Binnenorientierung stellt auch der Philosoph
Karl Jaspers in seinem Buch ,Die Idee der Universitat® aus dem Jahre 1946 als Cha-
rakteristikum der Wissenschaft heraus. Zentraler Motor fir hochwertige Leistungen in
Forschung und Lehre ist danach die innere Fihrung der Wissenschaftlerlnnen. Geht
diese verloren oder war sie womdglich nie vorhanden, verwahrlost die Wissenschaft.

Die Qualitédt wissenschaftlicher Leistungen hangt demnach in erster Linie von der
Qualifikation und Motivation der dort tatigen Personen ab und weniger von den orga-
nisatorischen Bedingungen oder gar von einem guten Hochschulmanagement. Es
handelt sich vielmehr um einen sehr personenzentrierten Qualitatsbegriff, der einer-
seits die Starke der Wissenschaft als Ort freier und unabhangiger individueller Entfal-
tung betont, aber andererseits auch die Gefahr einer gravierenden, offenbar allzu
menschlichen Schwéche in sich birgt: ,Man wehrt sich instinktiv gegen die tberragen-
den Personlichkeiten®, um eine ,monopolistische Sicherung® (Jaspers 1946: 66.) der
an Hochschulen durchaus verbreiteten Durchschnittlichkeit zu betreiben. Die Konse-

16



quenz: Bei Berufungen wahlt man ,das Mittelgut, die Menschen gleicher Geisteshal-
tung” (ebd.).

Insgesamt kommen Hochschulen also in punkto ,Qualitét” nicht ohne externes Regu-
lativ aus. Dieses Regulativ war lange Zeit der Staat. Ministerien und Behérden nah-
men eine Aufsichtsfunktion wahr, welche vor allem darin besteht, die Qualitat der Wis-
senschaft durch die Einstellung geeigneter Persdnlichkeiten zu gewahrleisten. Tat-
sachlich war es in Deutschland bis Ende der 90er Jahre noch durchgangig so, dass
die Hochschulen ihre Professorinnen nicht selber einstellen konnten, sondern diese
von den zustandigen Ministerlnnen berufen wurden. Inzwischen flUhren aber in den
meisten Bundeslandern die Rektorlnnen/Prasidentinnen die Berufungsverhandlungen
und nehmen auch die Einstellung vor.

In den zurlckliegenden Jahren hat sich der Qualitatsbegriff im Hochschulbereich er-
heblich verandert und erweitert. Zwar ist immer noch Konsens, dass hervorragende
Leistungen wesentlich von der intrinsischen Motivation und persdnlichen Eignung des
wissenschaftlichen Personals abhangen, doch zugleich sehen sich Hochschul-
lehrerlnnen nunmehr der Anforderung gegenulbergestellt, die Glte ihrer Leistungen in
Forschung und Lehre an teils fachlichen, teils organisations- und wissenschaftspoli-
tisch vorgegebenen MaBstdben messen und darUber hinaus durch externe Expertin-
nen begutachten lassen zu massen. Daflr gibt es drei Hauptursachen:

e Erstens soll den Akteurlnnen in den Fakultadten/Fachbereichen durch das Be-
reitstellen von Wissen Uber sich selbst die Mdglichkeit gegeben werden, ihre
persénlichen und die Leistungen ihres Fachs bzw. ihrer Organisationseinheit
selbst organisiert zu verbessern und weiterzuentwickeln. Dabei gendgt es nicht
mehr, die Tatigkeiten einfach nur zu beschreiben, wie es z.B. in den For-
schungs- und Lehrberichten geschah. Jetzt geht es darum, Lehr- und For-
schungstétigkeiten anhand von Vergleichen qualitativ einzuordnen, um die ei-
gene Position besser einschatzen zu kdnnen.

e Zweitens bendtigen die Leitungskrafte auf zentraler (Rektorat/Dekanat) und
dezentraler Ebene (Dekanat) Wissen Uber die Qualitat der Leistungen, die ihre
Organisation in Forschung, Lehre und Studium hervorbringt, um steuern und
managen zu kénnen. Die Leitungskrafte sind sowohl verantwortlich far den mit-
telfristigen Erfolg der Hochschule, den sie mittels einer strategischen Planung
und Umsetzung herstellen sollten, als auch rechenschaftspflichtig gegeniber
ihrem Auftraggeber, Staat und Gesellschaft.

e Drittens hat der AuBendruck zugenommen. Dazu gehdrt der vermehrte Einsatz
von Wettbewerbsmechanismen und zwar sowohl bezogen auf Forschungs- als
auch Lehr- und Lernqualitdt. So setzen beispielsweise der Exzellenzwettbe-
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werb des Bundes und der Lander® oder auch die Griindung des European Re-
search Council* deutliche Anreize im Bereich Forschung und zwar sowohl von
nationaler wie von européischer Seite. Im Bereich Lehr- und Lernqualitat hat
sich vor allem durch den Bologna Prozess ein zunehmender politischer Druck
auf die Universitaten und Fachhochschulen aufgebaut, ihre Studiengange ge-
m&B europdischen Qualitdtsstandards® zu betreiben und deren Einhaltung
durch die Akkreditierung der Studienprogramme unter Beweis zu stellen (vgl.
dazu z.B. Witte 2006). Last but not least leisten Rankings (vgl. Federkeil 2003)
wie z.B. die des Centrums fiir Hochschulentwicklung (CHE 2007/Berghoff et al.
2006) oder der Deutschen Forschungsgemeinschaft (DFG 2006) einen erheb-
lichen Beitrag dazu, dass sich Hochschulen mit ihrer qualitativen Positionie-
rung im Wettbewerbsfeld auseinandersetzen miissen — auch wenn die metho-
dische Kritik vieler Hochschullehrerlnnen an diesem Instrumentarium anhalt.

Insbesondere die von auBen verlangte Transparenz durch neue Steuerungselemente
und die damit verbundenen Steuerungsentscheidungen (z.B. indikatorengesteuerte
Mittelverteilung, Profilbildung und Schwerpunktsetzungen in Forschung und Lehre)
widerspricht dem Selbstbild der Professorinnen als durch das Grundgesetz geschitzte
alleinige Entscheiderlnnen Uber die Entwicklung der Wissenschaft. Dieser Wider-
spruch ist zwar durch das Bundesverfassungsgericht zugunsten der institutionellen
Steuerungsentscheidungen aufgehoben worden®, spielt aber im Alltag insbesondere
der Universitaten bei den Diskussionen Uber die Sicherung und Entwicklung der Quali-
tat und der entsprechenden institutionellen Entscheidungen immer noch eine nicht
unerhebliche Rolle.

Insgesamt hat es seit Beginn der 90er Jahre bezogen auf das QM in Hochschulen drei
groBe Verschiebungen gegeben:

1) Die Verantwortung fir die wissenschaftliche Leistungsqualitat liegt nicht mehr
alleine beim individuellen Akteur, d.h. dem Wissenschaftler oder der Wissen-
schaftlerin, sondern zunehmend mehr bei den Leitungskréaften des korporati-
ven Akteurs’ und damit bei der Institution ,Hochschule*.

2) Qualitat ist nicht l1anger eine GrdBe, die ohnehin in den Hochschulen vorhan-
den ist und deshalb nur gesichert werden braucht, sondern sie muss immer

% Ausfiihrlicher dazu: http:/www.dfg.de/forschungsfoerderung/koordinierte programme/exzellenzinitiative/
index.html, abgerufen am 18.07.2007.

Nahere Informationen unter: http://erc.europa.eu, abgerufen am 18.07.2007.
® Ein wichtiger Referenzrahmen sind diesbeziiglich die European Standards and Guidelines (ESG) der
ENQA (European Network for Quality Assurance; siche ENQA 2007).
¢ Bundesverfassungsgericht 26.10.2004, BvR 911/00, 927/00, 928/00.
’ Der Begriff ,korporativer Akteur* geht auf James Coleman zurlick und meint in diesem Zusammenhang,
dass sich Hochschulen von lose zusammengesetzten akademischen Gemeinschaften zu handlungsfahi-
gen, arbeitsteiligen Organisationen wandeln sollen (ausfihrlicher dazu siehe z.B. Nickel 2007a: 69ff.).
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wieder aufs Neue aktiv hergestellt, oder anders ausgedriickt, gemanagt wer-
den.

3) Die traditionell starke Binnenorientierung bei der qualitativen Beurteilung wis-
senschaftlicher Leistungen wird durch die Praxis einer verstarkten AuBenorien-
tierung relativiert.

Fazit: QM an Hochschulen findet in einem Spannungsfeld statt, das sich zwischen
Selbstreflexion und Fremdbeurteilung, aber auch zwischen Steuerung und Selbstorga-
nisation sowie zwischen Individuum und Organisation bewegt. Diese sechs Pole er-
ganzen sich nicht nur, sie stehen teilweise auch im Widerspruch zueinander, was die
Praxis des QM in Hochschulen zu einem anspruchsvollen Unterfangen macht.

2. Elemente des QM

2.1 Uberblick (iber Instrumente und Verfahren

Zwar hat bislang kein einheitliches QM-Modell fir Hochschulen herauskristallisiert
(vgl. Maller-Béling 2001: 390), jedoch gibt es eine Reihe von Instrumenten und Ver-
fahren, die seit Beginn der 90er Jahre eingesetzt werden und deren Bedeutung so-
wohl fir die hochschulinternen Entscheidungs- und Steuerungsprozesse als auch fir
die Positionierung der Gesamtorganisation im nationalen und internationalen Wettbe-
werb stetig gewachsen ist. Nachdem QM in den Hochschulen anfénglich auf die Kern-
bereiche Forschung sowie Lehre und Studium konzentriert war, hat sich inzwischen
die Auffassung durchgesetzt, dass nunmehr alle Organisationsbereiche einbezogen
werden mussen (vgl. z.B. Hener 2004: 122). Dazu zahlen neben den beiden genann-
ten Kernbereichen vor allem die Leitungstatigkeiten in Rektoraten/Préasidien und De-
kanaten sowie die Qualitat der Dienstleistungen. Im Folgenden werden die in diesen
vier Feldern verwendeten QM-Instrumente geschildert. Dabei handelt es sich um ei-
nen Uberblick lber die am haufigsten vorkommenden Verfahren. Details zur prakti-
schen Anwendung zu den meisten der genannten QM-Elemente finden sich in den
Fallstudien.

2.1.1 Forschung

Die Kultusministerkonferenz (KMK) hat im Jahr 2006 ein Konzept vorgelegt, welches
die zentralen QM-Mechanismen fir den Forschungsbereich in Hochschulen benennt.
Dabei geht die KMK von einem ganzheitlichen Ansatz aus: ,Unter dem Gesichtspunkt
der Qualitétssicherung sind alle Handlungsfelder der Hochschule relevant, in denen
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die Leistungsfahigkeit der Hochschulen lber Wettbewerb verbessert werden kann®
(KMK 2006: 4).

Nach Auffassung des landerubergreifenden Gremiums soll die Qualitdt der For-
schungsleistungen an Hochschulen nicht nur anhand geeigneter Indikatoren® gemes-
sen und durch Peer-Reviews (genauer siehe Abschnitt Il. 2.2) bewertet werden. Viel-
mehr gehért es zu einer wirksamen Qualitatsentwicklung, bestimmte organisatorische
Rahmenbedingungen so auszugestalten, dass sie die Entstehung einer mdglichst gu-
ten Forschungsqualitéat innerhalb der Hochschule férdern.

Dazu zahlt zundchst das Berufungsverfahren fir Professorinnen und Juniorprofes-
sorlnnen, welches ,eines der zentralen hochschulinternen Steuerungselemente® ist:
,Die neu zu berufenden Hochschullehrer bestimmen das kinftige Profil der Hochschu-
le, deren wissenschaftliche Reputation sowie die langfristige Bindung von Finanzmit-
teln® (ebd.: 11). Die KMK folgt weitestgehend den Empfehlungen des Wissenschafts-
rates, wonach es fur die Qualitdt von Berufungsverfahren von besonderer Wichtigkeit
ist, dass die Hochschulleitung dabei die Federflihrung hat. Zudem sollten die Rektora-
te/Prasidien Berufungen als strategische MaBnahmen verstehen und dementspre-
chend in Hochschulentwicklungsplane einbinden. Des Weiteren sollten den Beru-
fungskommissionen externe Mitglieder angehéren.

Eine weitere institutionelle Voraussetzung fur qualitatsvolle Forschung ist nach Auf-
fassung der KMK die verbesserte Foérderung des wissenschaftlichen Nachwuchses
durch die EinfUhrung strukturierter Promotionsprogramme. Dies passiert derzeit
vor allem im Rahmen von Graduiertenkollegs oder Graduiertenschulen, die sowohl
eine wissenschaftliche Betreuung als auch vertiefte Ausbildung fir Doktorandinnen
bieten (ebd.: 13).

Einen relativ hohen Stellenwert misst das Landergremium der Steuerung von For-
schungsqualitit durch Instrumente wie der leistungsorientierten Mittelverteilung®,
Ziel- und Leistungsvereinbarungen'® sowie die leistungsorientierte Besoldung
von Professorinnen'’ zu. Diese Instrumente sind nach Ansicht der KMK allerdings
noch nicht zufriedenstellend in der Lage, die Qualitdt von Forschungsleistungen wir-
kungsvoll zu beeinflussen und sollten daher weiterentwickelt werden. Notwendige Ba-

8 Ausfiihrlicher zum Thema Forschungsindikatoren siehe z.B. Berghoff et al. 2006 und 2007, Hornbostel
2006 sowie Wissenschaftsrat 2004.

° Hier ist sowohl die Mittelverteilung zwischen Staat und Hochschulen gemeint (genauer dazu siehe z. B.
Ziegele 2000) als auch die hochschulinterne Mittelverteilung (ausfihrlich siehe dazu z.B. Jaeger 2005).
Die KMK weist im Zusammenhang mit der staatlichen Mittelverteilung darauf hin, dass eine adaquate
Qualitatsentwicklung in der Forschung eine ,mittelfristige Planungssicherheit” braucht (KMK 2006: 22).

1% Auch diese Aussage betrifft sowohl die Ziel- und Leistungsvereinbarungen zwischen Staat und Hoch-
schulen (vgl. z.B. Ziegele 2000), als auch die hochschulinternen Leistungsvereinbarungen (genauer dazu
siehe z. B. Nickel 2007a).

" Qualitatsorientierte finanzielle Anreizméglichkeiten sieht die KMK durch die W-Besoldung gegeben,
welche variable Gehaltsbestandteile beinhaltet (vgl. z. B. Miller-Béling 2004).
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sis fir das Funktionieren dieses Qualitdtsentwicklungs- und Qualitatssteuerungsin-
strumentariums ist die Bereitstellung einer modernen Forschungsinfrastruktur, wozu
einerseits die Ausstattung der Professuren mit wissenschaftlichen Mitarbeiterstellen
und technischem Personal und andererseits die Bereitstellung adaquater Arbeitsbe-
dingungen durch die Hochschulen gemeint ist wie z.B. Zugang zu Bibliotheken, Rech-
ner, Rechnerkapazitdten und Geréate.

Last but not least sollte die Sicherung der Forschungsqualitdt an Hochschulen geman
KMK durch eine regelméaBige selbstkritische Hinterfragung des Umgangs mit Daten
flankiert werden. Als Grundlage sollten die von der Deutschen Forschungsgemein-
schaft (DFG) aufgestellten Regeln dienen, wonach die Qualitat wissenschaftlicher Ar-
beit vor allem in der ,Ehrlichkeit gegentber sich selbst und anderen® (DFG 1998: 2)
liegt. Damit ist die im Internet-Zeitalter steigende Tendenz zur Aneignung fremden
Gedankenguts gemeint. Online zugéngliche Dokumente werden bisweilen einfach in
andere Texte hineinkopiert, ohne dass diese als Zitate gekennzeichnet werden. Hoch-
schulen sollten aufmerksam beobachten, ob bei ihnen diesbezlglich eine ,gute wis-
senschaftliche Praxis” (ebd.: 1) herrscht. Dass wissenschaftliches Fehlverhalten kein
trivialer Punkt ist, zeigt die Tatsache, dass der DFG pro Jahr bis zu 70 Félle gemeldet
werden, bei denen wissenschaftliches Fehlverhalten zu vermuten ist (vgl. lllinger
2007).

Mit den genannten QM-Elementen hat die KMK Bausteine zur Qualitatssicherung der
Forschungsleistungen beschrieben, wie sie Ublicherweise von Hochschulen ange-
wandt werden. In der Praxis spielen allerdings noch weitere Instrumente und Verfah-
ren eine Rolle. So der Einsatz von Managementinformationssystemen. Die Bereit-
stellung von (Vergleichs-)Daten in elektronischen Datenbanken und zwar sowohl be-
zogen auf andere Fakultédten/Fachbereiche der eigenen Hochschule als auch bezogen
auf Mitwettbewerber (z. B. Rankingdaten, Einwerbung von Drittmitteln anderer Hoch-
schulen) ermdglicht insbesondere Leitungskraften (Dekanlnnen, Rektorlnnen/ Prési-
dentlnnen und ihren Stellvertreterinnen) eine schnelle, aussagekréaftige Standortbe-
stimmung und gibt Hinweise auf Verbesserungsméglichkeiten. Ahnliche Dienste leis-
ten in anderer Weise auch Benchmarking-Verfahren (vgl. Ziegele/Hener 2004). Da-
bei geht es darum, durch einen zielgerichteten, systematischen Vergleich zwischen
ganzen Hochschulen oder einzelnen Arbeitsbereichen ,best practices® zu ermitteln
und voneinander zu lernen. '

'2 Da sowohl die Ermittlung von best practices als auch das Voneinanderlernen haufig nur in einer ver-
trauensvollen Atmosphare gelingt, haben sich einige geschlossene Benchmarking-Clubs gebildet. So z.B.
der Benchmarking Club Technischer Universitaten, der sich u. a. mit der Optimierung von Berufungsver-
fahren beschaftigt hat. Mehr dazu unter: http:/www.che-concept.de/cms/?getObject=260&getName=
Projekt&strAction=show&PK Projeki=80&getLang=de, abgerufen am 04.08.2007.
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Als Querschnittsthema spielt im Kontext des QM von Forschungleistungen der Ansatz
des Gender Mainstreaming eine zunehmend prominentere Rolle. Die meisten Hoch-
schulen haben sich auf die Fahnen geschrieben, den Anteil von Frauen in ihrem Lehr-
kérper zu erhdhen und die Berufungsordnungen entsprechend Uberarbeitet. Vielfach
wird die Steigerung des Frauenanteils als strategisches Qualitatsziel definiert. Dabei
mehren sich allerdings die Forderungen, GleichstellungsmaBnahmen nicht langer
vorwiegend als Frage des Personalmanagements und der Personalentwicklung zu
behandeln, sondern auf den gesamten Forschungsprozess zu beziehen. Insofern wird
Gender Mainstreaming inzwischen haufig als unabdingbare Voraussetzung fir For-
schungsexzellenz bezeichnet (vgl. European Commission 2004). In eine &hnliche
Richtung zielt auch der deutsche Wissenschaftsrat mit seinen neuesten ,Empfehlun-
gen zur Chancengleichheit von Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern* (Wissen-
schaftsrat 2007a), in denen er Chancengleichheit zu einer ,Frage der Qualitat* (Wis-
senschaftsrat 2007b) macht. Insgesamt sind Frauen in der deutschen Wissenschaft
unterreprasentiert'®. Ebenso ist die Integration von Gleichstellungsaspekten in das QM
von Hochschulen noch nicht sehr weit fortgeschritten (vgl. Nickel 2007b). Dennoch
versuchen etliche Hochschulen etwas in diese Richtung zu tun. Dies geschieht derzeit
verstarkt durch Qualitdtsverbesserungen der Familienfreundlichkeit'*, mit dem Ziel,
Mitarbeiterlnnen und Studierenden eine bessere Vereinbarkeit von Beruf und Familie
zu ermoglichen.

Alles in allem sind die hochschulinternen QM-Aktivitdten im Forschungsbereich stark
von extern gesetzten Qualitatsanforderungen beeinflusst. Neben den bereits im vor-
hergehenden Abschnitt erwdhnten Rankings und der traditionell einflussreichen Rolle
von Drittmittelgebern wie der DFG, der EU, des Bundesministerium fir Wissenschaft
oder von Stiftungen hat vor allem die Exzellenzinitiative des Bundes und der Lander
in jingster Zeit starke Impulse gesetzt, welche zu einer deutlichen Diversifizierung des
deutschen Hochschulsystems in punkto Forschungsqualitat fihrt (Zechlin 2006).

Unter Wissenschaftlerlnnen regt sich sowohl gegeniber extern vorgegebenen MafB-
stében fur Forschungsqualitét als auch gegen hochschulinternen Verfahren zur Quali-

'3 So waren im Jahr 2003 unter den HabilitandInnen aller deutschen Hochschulen und Forschungseinrich-
tungen nur 22% Frauen. Der Anteil weiblicher Professoren belief sich im selben Jahr sogar nur auf 12,8%
s?LK 2005: 4-5).

So vor allem durch das ,Audit familiengerechte Hochschule” und das Gutesiegel ,Total E-Quality”. Bei
ersterem handelt es sich um eine Initiative der Hertie Stiftung mit der Universitat Trier und wird von der
Loerufundfamilie consulting” durchgeflhrt: http://www.bufc.de, abgerufen am 01.08.2007. Das Gutesiegel
»1otal E-Quality* wird durch die beiden Bundesministerien fir Bildung und Forschung sowie fiir Familie,
Senioren, Frauen und Jugend geférdert. Die Zertifizierung von Hochschulen und Forschungseinrichtung
nimmt das ,Kompetenzzentrum Frauen in Wissenschaft und Forschung” (CEWS) vor. Nahere Informatio-
nen: http://www.cews.org/total-e-quality/index1.html, abgerufen am 29.08.2007. Inzwischen werden auch
Landesregierungen in diesem Punkt aktiv und sehen eine gesteigerte Familienfreundlichkeit als Wettbe-
werbsvorteil fir ihre Hochschulen. So z.B. das Land Brandenburg, welches dazu ein Projekt mit Unterstlt-
zung von CHE Consult durchfiihrt: http://www.che-consult.de/cms/?getObject=397&getName=Projekt&
strAction=show&PK Projeki=774&getLang=de, abgerufen am 01.08.2007.
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tatsentwicklung in der Forschung z. T. massive Kritik: ,Das monopolartig und oligar-
chisch gestaltete System macht gestandene Forscher zur Forschungsfunktionaren
und Forschungsmanagern und hélt die breite Masse der aktiven Forscher als Skla-
ven.“ (Munch 2007: 386) Haufig richtet sich die Kritik gegen die Mess- und Mittelvertei-
lungsverfahren, die mit Hilfe von Indikatoren bzw. Kennzahlen durchgefiihrt werden:
,Leistungsindikatoren weisen bekannte Dysfunktionen auf* (Schimank 2006: 216). Zu
diesen gehort nach Auffassung der Kritikerlnnen vor allem, dass Indikatoren aufgrund
ihrer Vergleichbarkeit ,alles Uber einen Kamm scheren, was dem wichtigen Ziel der
Profilbildung und Flexibilitat zuwider l1auft” (ebd.). Zudem produzierten Indikatoren ,op-
portunistische Anpassungseffekte: u. a. Senkung von Standards bei Prifungen, main-
stream-Orientierung in der Forschung, kinstliche Fragmentierung von Publikationen®
(ebd.: 217). Demgegeniber betonen Beflirworterlnnen, dass vieles dafir spricht, For-
schungsleistungen ,durch Indikatoren vergleichbar zu machen® (Titscher 2006: 210).
Richtig eingesetzt handele es sich um durchaus sinnvolle Diagnoseinstrumente ,die
sorgfaltig auf die Evaluationsziele eingestellt werden missen” (Hornbostel 2006: 227).
Insgesamt seien Hochschulen gut beraten, ,sich auf einen steigenden Informations-
bedarf hinsichtlich der Forschungsleistungen einzurichten und eigensténdig eine In-
formationsbasis zu schaffen, die nicht nur fir internes Qualitditsmanagement geeignet
ist, sondern auch die kompetente Interpretation (und ggf. kritische Revision) der For-
schungsindikatoren und Kennzahlen, mit denen Hochschulen o6ffentlich gemessen
werden“ (ebd.). Last but not least werden auch Peer Review-Verfahren haufig kriti-
siert. Hier ist vor allem die Eignung der Gutachterlnnen dann ein Thema, wenn die
Beurteilungen von durch die Ministerien eingesetzten Kommissionen erfolgen. Die
vom Wissenschaftssystem selbst gesteuerten Beurteilungsverfahren (exemplarisch:
DFG) sind hingegen weitgehend akzeptiert, auch wenn des 6fteren Zweifel an der
fachlichen Expertise oder Unbefangenheit der Peers aufkommen (vgl. z. B. Neidhardt
2006).

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass gerade bei der von institutionellen Inte-
ressen beeinflussten Qualitédtsentwicklung von Forschungsleistungen eine Menge
Probleme entstehen, die ihre Ursache darin haben, dass Forschungstatigkeiten im
Gegensatz zur Lehre und zur Administration nach wie vor den Prinzipen der Autono-
mie und Selbstorganisation’ folgen (miissen) und daher Steuerungs- und Bewer-
tungsversuche als Einengung empfunden werden'®. Deshalb reagiert der Forschungs-

1> Zum Problem der Steuerbarkeit von Forschungsprozessen vgl. z.B. Kehm/Lanzendorf 2006 und Nickel
2007a: 82ff. Zur (Nicht-)Organisierbarkeit von Forschungsprozessen siehe Abschnitt II. 2.2.1.

'® Renate Mayntz (1985) bezeichnet Forschungsmanagement generell als ,Steuerungsversuche zwischen
Scylla und Charybdis“. Und weiter: ,Jede Organisationsform, jedes Finanzierungsverfahren, jede Art der
arbeitsrechtlichen Beziehung zu den Mitarbeitern, jede Regelung von Verfahren bei der Représentation
von Mitarbeiterinteressen, der Leistungsevaluation oder der Entwicklung von Forschungsthemen scheint
an irgendeiner Stelle auf einem spannungsgeladenen Kontinuum zu liegen, dessen Pole zwei gegensatzli-
che Werte maximieren. Dies ist der Grund warum es keine unproblematischen organisatorischen Lésun-
gen gibt, sondern nur den Versuch, den Tiger zu reiten (...)" (ebd.: 31).
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bereich auf QM merklich ablehnender als die drei anderen Organisationsbereiche von
Hochschulen, deren QM-Bestandteile im Folgenden beschrieben werden.

2.1.2 Lehre und Studium

Die systematische Sicherung und Entwicklung der Lehr- und Lernqualitat ist ein The-
ma, dass seit Beginn der 90er Jahren im deutschen Hochschulraum einen enormen
Schub bekommen hat. Im Zentrum des Interesses stand zuné&chst die Erprobung und
Einflhrung von Peer Review-Verfahren (genauer siehe Abschnitt Il. 2.2). Neu war die
Idee, die kombinierten internen und externen Evaluationen in einem Verbund mehre-
rer Hochschulen durchzuftihren. Modellbildend hat diesbeztiglich in Deutschland u. a.
der Verbund norddeutscher Universitaten gewirkt. Die beteiligten Hochschulen evalu-
ieren in aufeinander folgenden Zyklen dieselben Facher, was einen vergleichenden
Austausch und damit ein Voneinanderlernen erméglicht.'”

Erheblich an Dynamik gewonnen hat das Thema ,Qualitatssicherung® im Bereich Leh-
re und Studium mit Einsetzen des Bologna-Prozesses Ende der 90er Jahre (vgl. Witte
2006/Nickel 2007a: 24ff.). Der europapolitische Druck, bis zum Jahr 2010 einen euro-
paischen Hochschulraum mit vergleichbaren Studienstrukturen und einer vergleichba-
ren Lehr- und Lernqualitdt zu schaffen, hat dazu gefuhrt, dass die QM-Aktivitaten in
den Hochschulen in diesem Bereich ein enormes Gewicht bekommen haben. Der
Faktor Qualitat ist europaweit zur ,driving force im Hochschulsystem* (Pellert 2002:
24) avanciert und hat speziell fir das QM von Lehre und Studium eine Vielzahl von
Instrumenten und Verfahren hervorgebracht (vgl. HRK 2007b), die mittlerweile alle
Bereiche des Hochschulmanagements berthren und zwar von der indikatorengestitz-
ten Mittelverteilung bis hin zur Organisationsentwicklung.

So gehort die regelmaBige, meist online-gestitzte Durchfihrung von studentischer
Lehrveranstaltungskritik genauso zum Repertoire der meisten Hochschulen wie die
Zufriedenheitsbefragung von Studierenden sowie Mentoren- und Tutorenpro-
gramme. Im Zug der Einfiihrung gestufter Bachelor- und Masterabschlliisse einherge-
hende Modularisierung' sind einige Hochschulen mittlerweile dazu (ibergegangen,
nicht nur ganze Facher bzw. Studiengénge zu evaluieren, sondern auch Modulevalu-
ationen durchzufiihren. Der im Zuge des Bologna-Prozesse angestrebte ,Shift from
teaching to learning“ bringt es mit sich, dass zukiinftig die Lernergebnisse, oder im

"7 Ausfiihrlicher zum seit 1994 laufenden Verfahren des Nordverbundes siehe Fischer-Bluhm 2004 und
Mittag et al. 2003. In dem Buch von Mittag et al. ist auch das Verfahren der ZEvA (Zentrale Evaluations-
und Akkreditierungsagentur) beschrieben. Die ZEvA begann 1995 mit dem Aufbau eines flachendecken-
den Evaluationssystems an den niederséchsischen Hochschulen.

'® Unter der Modularisierung von Studiengéngen ist die Zusammenfassung von Stoffgebieten zu thema-
tisch und zeitlich abgerundeten, ins sich abgeschlossenen und mit Leistungspunkten (ECTS) versehenen
Lerneinheiten zu verstehen (vgl. HRK 2007c¢: 165ff. und HRK 2004: 89ff.).
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Bologna-Deutsch ausgedriickt, Learning Outcomes gemessen werden sollen (vgl. z.
B. Adam o. J.). Hier stehen die Hochschulen allerdings noch ganz am Anfang. Durch
den Wechsel hin zu mehr Studierendenorientierung ist auch die Qualitatsverbesse-
rung des Studierendenservices ins Blickfeld gerlickt, also z.B. die leichte Erreichbar-
keit von Informationsmaterial, verlangerte Offnungszeiten von Bibliotheken, online
abrufbare Studienmaterialien und Prifungsergebnisse oder hilfreiche Unterstiitzungs-
angebote von Akademischen Auslandsamtern bei der Aufnahme eines Auslandsstudi-
ums. Nicht zuletzt stehen seit Einfihrung von Studiengebiihren in den meisten Bun-
deslédndern erhebliche Betrédge zur Qualitédtsverbesserung der Lehr- und Lernbedin-
gungen zur Verfigung, wobei die Hochschulen im Umgang mit diesem Instrument
noch am Anfang stehen (vgl. Muller 2007). Eine zunehmend geringere Rolle spielen in
diesem ganzen Instrumentenset die Lehrberichte. Diese sind in den meisten Landes-
hochschulgesetzen zwar vorgeschrieben, doch kann in diesem Zusammenhang nicht
,von einem einheitlichen und eigensténdigen Instrument der Qualitatssicherung“ ge-
sprochen werden (HRK 2007b: 9). Vielmehr handelt es sich dabei um eine Pflicht-
tbung der Hochschulen, die primér der Rechenschaftslegung und weniger der Quali-
tatsentwicklung dienen.

Um die didaktische Qualitat des Lehrpersonals kontinuierlich zu verbessern, bieten
Hochschulen ihren Professorlnnen und wissenschaftlichen Nachwuchskraften entwe-
der selber oder Uber staatliche Einrichtungen eine Reihe von Personalentwick-
lungsmaBnahmen an. Dabei reicht die Palette inzwischen von hochschuldidaktischen
Kursen bis zum Coaching. Etliche Hochschulen haben Anstrengungen unternommen,
ihnre Berufungsordnungen so umzugestalten, dass bei der Auswahl von wissen-
schaftlichem Personal die didaktischen Qualifikationen der Bewerberlnnen einen hoé-
heren Stellenwert erhalten als noch vor zehn Jahren, als vor allem — zumindest im
universitéaren Bereich — die Forschung die entscheidende Rolle bei Einstellungsent-
scheidungen spielte. Flankiert werden diese hochschulinternen Bemihungen zur Auf-
wertung der Lehre von wissenschaftspolitischen Vorst6Ben wie ihn beispielsweise
der Wissenschaftsrat gemacht hat, indem er die Einrichtung von Lehrprofessuren und
damit die Eréffnung eines eigenen Karrierepfads in der Lehre empfahl (Wissenschafts-
rat 2007c).

Auf der hochschulinternen Steuerungsebene nehmen Messungen mittels Indikatoren
im Bereich Lehre und Studium einen wesentlichen gréBeren Raum ein als im For-
schungsbereich. Die meisten Mittelverteilungssysteme enthalten sehr viel mehr In-
dikatoren, die Lehre und Studium betreffen, als Indikatoren, die die Forschung betref-
fen. Offenbar lasst sich dieser Bereich leichter ,vermessen” als die Forschung. Aller-
dings ermdglichen die verwendeten Indikatoren in der Regel keine Aussagen Uber
Qualitat, sondern lediglich zur Quantitat (vgl. Jaeger 2005). Von zentraler Bedeutung
fir die Steuerung und Entwicklung der Lehr- und Lernqualitat sind Zielvereinbarun-
gen und zwar vor allem in ihrer Funktion als Follow-Up nach Peer Reviews (genauer
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siehe Kapitel Il. 2.2). In diesem Kontext dient das Instrument vorrangig dazu, die Um-
setzung der Evaluationsergebnisse verbindlich festzulegen und Uberprifbar zu ma-
chen. An manchen Hochschulen sind Zielvereinbarungen nach Peer Reviews mit fi-
nanziellen Anreizen (z. B. Anschubfinanzierung fur Projekte) versehen. Weitere An-
reizmechanismen bestehen — ebenso wie in der Forschung — in der leistungsorien-
tierten Professorenbesoldung mit dem Abschluss qualitédtsorientierter individueller
Zielvereinbarungen. Darlber hinaus vergeben etliche Hochschulen Preise fur gute
Lehre.

Zur Messung des Studienerfolgs und Gewinnung weiterer Informationen zur Verbes-
serung der Studiengénge werden an vielen Hochschulen inzwischen Absolventen-
analysen durchgefiihrt (vgl. z. B. Reinfeldt/Frings 2003). Weniger weit verbreitet sind
dagegen Abbrecheranalysen in Hochschulen, obwohl diese, sofern sie detailliert ge-
nug nachfragen, ebenso aufschlussreiche Informationen zur Verbesserung der Stu-
dienbedingungen geben kénnen (vgl. z. B. Koch 1999/Heublein 2002). Viele Hoch-
schulen beschranken sich indes darauf, die im Rahmen des Berichtswesens zur indi-
katorengestitzten Mittelzuweisung des Bundeslandes an die betreffende Hochschule
geforderten Kennzahlen, wie z.B. Anzahl der Absolventinnen in der Regelstudienzeit,
zu liefern. Insgesamt spielt die Bereitstellung von Daten und Kennzahlen in Form von
Managementinformationssystemen auch fir das QM im Bereich Lehre und Studium
eine zunehmend wichtigere Rolle.

Ein vollig eigenstandiger Bereich mit besonderen QM-Anforderungen ist die wissen-
schaftliche Weiterbildung: ,Viele Hochschulen verfolgen bereits seit langerem im
Weiterbildungsbereich unternehmerische Interessen, denn Weiterbildung hat einen
insgesamt dynamischen und hoch kompetitiven Markt, der auch wissenschaftliche
Angebote integriert* (Carsten/Pellert 0. J.: 3). Auch hier kommen Instrumente wie in-
terne Evaluationen oder Lehrveranstaltungsbewertungen durch Teilnehmerlnnen zum
Einsatz. Insgesamt spielen nach auBen darstellbare Qualitdtsnachweise wie z.B. Zerti-
fizierungen eine sehr viel groBere Rolle als im grundstéandigen Studium, da die Teil-
nehmerlnnen bzw. deren Arbeitgeberinnen fir die Kurse z. T. erhebliche Geblhren
zahlen.

Quer zu all den genannten QM-Instrumentarien liegt — wie auch im Forschungsbereich
— das Gender Mainstreaming. Dabei geht es im Bereich Lehre und Studium bei-
spielsweise darum, die Umstellung auf die Bachelor-/Masterstruktur dazu zu nutzen,
die Inhalte der Studienmodule ,gendersensibel® auszugestalten und damit dem
,geschlechterdifferenten Aneignungsverhalten* entgegenzukommen (L6ffler 2005: 39).
Das wird insbesondere in den naturwissenschaftlich-technischen Fachern flr notwen-
dig erachtet, da es dort nach wie vor zu wenig weibliche Studierende gibt. Etliche
Hochschulen haben damit begonnen, ihre internen Bedingungen fir das Studieren
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mit Kind zu verbessern, so z.B. durch verliangerte Offnungszeiten von Studienbiiros
und die Einrichtung von Kinderbetreuungsmaglichkeiten.

Insgesamt betrachtet ist die Beteiligung von Frauen am Hochschulstudium nur in be-
stimmten Fachergruppen kein Problem; in den Natur- und Ingenieurwissenschaften
stellt die Studentinnenquote nach wie vor ein relevantes Problem dar. Uber diesen
Sachverhalt tduschen Gesamtberechnungen (z.B. waren unter den Hochschulabgan-
gerlnnen des Jahres 2003 49,4% Frauen (BLK 2005: 3)) hinweg. GroBer Handlungs-
bedarf liegt derzeit vor allem beim Ubergang in die wissenschaftliche Karriere. Aus
diesem Grund haben einige Hochschulen begonnen, spezielle Personalentwicklungs-
programme flr weibliche Nachwuchswissenschaftlerinnen einzurichten.

Die KMK hat analog zu dem im vorherigen Abschnitt vorgestellten Qualitatssiche-
rungskonzept fur die Forschung an Hochschulen auch ein Papier zur ,Qualitatssiche-
rung in der Lehre” beschlossen (KMK 2005). Zu den Kernelementen einer nachhalti-
gen Qualitatsentwicklung der Hochschullehre gehéren demnach auBer Evaluations-
verfahren, Tutoren- und Mentorenprogrammen, Studienberatung, hochschuldidakti-
schen Weiterbildungsangeboten und einer qualitatsorientierten Auswahl von Studien-
bewerberinnen vor allem die Akkreditierung von Studiengangen (ebd.: 5). Dabei
handelt es sich allerdings nicht um ein hochschulinternes Verfahren der Qualitatssi-
cherung von Studienangeboten, sondern um eine Zertifizierung durch externe Agentu-
ren, deren Hauptziel es ist, die Umsetzung von Minimalstandards zu gewéahrleisten,
die im Rahmen des Bologna-Prozesses als zentral erachtet werden. Insofern dienen
Akkreditierungsagenturen in einem hohen MaB der Durchsetzung europapolitischer
Zielsetzungen. Tatsachlich zahlt die Studiengangsakkreditierung im Rahmen der
staatlichen Hochschulsteuerung europaweit inzwischen zu den zentralen staatlichen
Steuerungsmechanismen (Witte 2007).

Im Gegensatz zur Studiengangsakkreditierung, der die KMK eine deutliche Einfluss-
nahme auf hochschulinterne QM-Prozesse zubilligt, werden Rankings dagegen als
rein externe Instrumente gesehen, welche der ,Schaffung von Transparenz und Orien-
tierung hinsichtlich der Leistung in der Lehre im Interesse sowohl der Studieninteres-
senten und Studierenden als auch der Arbeitgeberseite” (KMK 2005: 9) férderlich sind.
Rankings von Studienfachern besitzen durch ihren informativen Gehalt eine Unterstit-
zungsfunktion fir die hochschulinterne Diskussion um Qualitatsentwicklung. Zudem
steigern sie den Wettbewerb zwischen den Hochschulen, was aus Sicht der Kultusmi-
nisterlnnen wiederum qualitatsférdernd auf Lehre und Studium wirkt (KMK 2005: 9 -
10).

Obwohl die Zahl der Qualitatssicherungsinstrumente und deren Anwendungsdichte im
Bereich Lehre und Studium héher ist als im Bereich Forschung, ist die Kritik daran
weitaus geringer. Zwar wird auch in diesem Kontext 6fter tber ,Evaluitis* (Frey 2007)
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geklagt und Uberdies der Bologna-Prozess aufgrund seiner europaweit einheitlichen
Qualitatsstandards gelegentlich mehr als Qualitatsnivellierung denn als Qualitatsstei-
gerung empfunden (vgl. z. B. Kemp 2004). Doch insgesamt scheint es eine einiger-
maBen zufriedenstellende Akzeptanz fur die Qualitatssicherung und -entwicklung in
Lehre und Studium zu geben. Dies gilt insbesondere fir die Notwendigkeit, sich um
die Bedurfnisse und Anforderungen der Studierenden zu kimmern. Anders verhélt es
sich mit der Akzeptanz von Peer Reviews bezogen auf Lehre und Studium. Hier bele-
gen empirische Studien, dass aus Sicht von Professorlnnen Aufwand und Nutzen oft
in keinem vernlnftigen Verhéltnis stehen: So &uBerten sich in einer Untersuchung
46% der befragten Hochschullehrerlnnen in diesem Sinne und 36% von ihnen fanden
zudem die Ergebnisse von Peer Reviews der Lehre nicht Gberzeugend (Mittag et al.
2003: 132).

Ein weiterer Kritikpunkt ist die Akkreditierung von Studienprogrammen. Abgesehen
von den hohen Kosten'®, der Langwierigkeit der Verfahren und der zu starken Einmi-
schung in die hochschulinternen Ablaufe®® werden auch die entstehenden Doppelar-
beiten durch die Akkreditierungsverfahren bemangelt. Deshalb wird seit geraumer Zeit
darUber diskutiert, inwiefern externe Akkreditierung und hochschulinterne Evaluation
starker miteinander verknipft werden kdnnen. Methodisch werden beide Verfahren
aufgrund ihrer unterschiedlichen Zielsetzungen zwar weiterhin auseinander gehalten
(vgl. z.B. HRK 2005), praktisch gibt es jedoch aufgrund der bestehenden Verfahrens-
ahnlichkeiten allm&hlich immer stéarkere Verflechtungen: ,Erkennbar ist, dass sie (die
Akkreditierung von Studiengéngen, Anm. d. V.) in eine Verfahrenskonkurrenz zur Eva-
luation von Studiengéngen tritt. Wenn dieses Verhéltnis nicht in einer Weise geklart
wird, die eine Verdopplung oder Vervielfachung des Aufwandes vermeidet, wird die
rechtlich verbindliche Akkreditierung von Studiengangen die nachweislich qualitatsfor-
dernde autonome Evaluation von Studiengangen verdréangen® (Lithje 2007: 38).

2.1.3 Dienstleistungen

Wie aus den beiden vorhergehenden Abschnitten deutlich wurde, gibt es fir die Quali-
tatssicherung und -entwicklung der beiden Kernbereiche Forschung sowie Lehre und
Studium inzwischen ein umfangreiches und ausdifferenziertes Instrumentarium, wel-
ches dartiber hinaus in weiten Teilen durch staatliche Vorgaben und Beschllisse reg-
lementiert ist. Im Verwaltungsbereich sieht es dagegen anders aus. Hier sind die
Hochschulen bei der Einfihrung von QM auf ihre Eigeninitiative angewiesen. Um auf
dem vergleichsweise unbestellten Feld Orientierungshilfen zu erhalten, bedienen sich
Hochschulen haufiger Benchmarking-Verfahren mit dem Ziel, verallgemeinerbare

19 Zwischen 10.000 — 15.000 Euro pro Studiengang (vgl. Carstensen/Nickel 2005: 16).
20 vgl. dazu z.B. Landesrektorenkonferenz NRW 2006.
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Aussagen daruber zu treffen, was Elemente eines QM von ,Supportprozessen® an
Hochschulen sind und wie sich diese am besten realisieren lassen (vgl. z.B. CHE
2006/Stratmann et al. 2007).

In der Regel ist der Hauptbezugspunkt fir die Ausrichtung des QM in diesem Organi-
sationsbereich die ,Kundenzufriedenheit* (Moser/Kraft 2007). Damit sind in der Regel
die hochschulinternen ,Kundinnen® gemeint und zwar Wissenschaftlerinnen, Studie-
rende, Leitungskrafte und andere Verwaltungsbereiche, zwischen denen Sach- und
Kooperationsbeziehungen bestehen. Das probate Mittel, um Defizite und Verbesse-
rungspotenziale in punkto Kundenzufriedenheit zu ermitteln, sind Kundenbefragun-
gen. Dabei wird Uberprift, wie gut eine oder mehrere Verwaltungsabteilungen be-
stimmte Qualitatskriterien erfillen wie zum Beispiel (ebd.: 75):

e Abteilung X gibt verlassliche Auskunfte.

e Abteilung X Uberzeugt durch problemlose Abwicklung und macht es mir
somit einfach.

e Abteilung X nimmt sich meiner Probleme an und hilft bei deren Lésung.

e Abteilung X denkt voraus. Sie erahnt auch unausgesprochene Win-
sche.

Die Entscheidung darliber, welche Qualitatsanforderungen an Hochschulverwaltungen
gestellt werden, muss jede Hochschule fir sich treffen. So hat beispielsweise ein
Benchmarking-Club von Fachhochschulen eine aus 16 Kriterien bestehende Liste ver-
fasst, anhand derer eine qualitative Bewertung von Dienstleistungsprozessen in Hoch-
schulen vorgenommen werden sollte:

Kriterien zur Bewertung von Dienstleistungsqualitat

Transparenz Bearbeitungsdauer Umweltbewusstsein Hierarchische
Einbindung
Fachkompetenz Erreichbarkeit Wirtschaftlichkeit Entscheidungs-
strukturen
Zuverlassigkeit Sicherheit Schnittstellengestal- Technische Ausstat-
tung tung
Soziale Kompetenz | Flexibilitat Zielgruppenorientie- | Gontrolling
rung

Quelle: CHE 2006: 17

Bei der Beurteilung der Verwaltung anhand dieser Kriterien kommt den Leitungskraf-
ten (Kanzlerln, Dezernentinnen, Abteilungsleiterlnnen) eine besondere Bedeutung zu.
Sie kénnen Prioritaten oder eigene Entwicklungsziele setzen und sie tragen dartber
hinaus die Verantwortung daflr, dass Bewertungen z.B. in Form von Kundenbefra-
gungen regelmaBig durchgefihrt werden und dass deren Ergebnisse auch Konse-
quenzen haben (ebd.: 18).
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Es gibt einige Hochschulen, welche die Qualitédtsentwicklung ihrer Verwaltungsberei-
che nicht in diesem Sinne kundenzentriert, sondern als umfassenden Lernprozess
betreiben. Dies geschieht durch die Ubertragung des in Forschung und Lehre blichen
Prinzips des Peer Review-Verfahrens auf den Verwaltungsbereich (Kdster 2006).
Das bedeutet, dass Dienstleistungseinheiten nach einer kritischen Selbstreflexion ihrer
bisherigen Leistungen von externen Expertlnnen begutachtet werden und dadurch
ihre Starken, Schwachen und Verbesserungsmdglichkeiten ausloten. Auf dieser Basis
schlieBen die Dienstleistungseinrichtungen dann Zielvereinbarungen mit der Hoch-
schulleitung ab. Dieses Verfahren soll die ,ldentitéts- und Strategiebildung und damit
die konsequente Weiterentwicklung der Einheit“ bewirken (ebd.: 4).

Ein weiteres Element des QM von Dienstleistungsbereichen an Hochschulen ist die
Prozessoptimierung. Anders als im Kernbereich Lehre oder gar in der Forschung
lassen sich die administrativen Abldufe wie z.B. die Prifungsverwaltung relativ gut
nachverfolgen und darstellen. Die Zerlegung der Dienstleistungsprozesse in einzelne
Teilschritte ist die Voraussetzung daflr, dass Uberpruft werden kann, ob die Ablaufe
reibungslos funktionieren oder ob es an der einen oder anderen Stelle ,hakt®. Werden
Stérungen entdeckt, die zu einer schlechten Leistungsqualitat fihren (z.B. lange War-
tezeiten im Studierendensekretariat), kdnnen sie durch eine Verbesserung der Ablaufe
abgestellt werden (vgl. Rigbers 2002: 6ff./Stratmann et al. 2007: 9ff.).

Ohne eine systematische Personalentwicklung kann auch das QM im Verwaltungs-
bereich nicht funktionieren. Eine Qualitatskultur entsteht nur, wenn die MitarbeiterIn-
nen Uber die daflir notwendigen Fahigkeiten und Kompetenzen verfligen. Die Haupt-
verantwortung fir die Personalentwicklung liegt bei den Fuhrungskréaften: ,Personen
mit FUhrungsverantwortung haben nicht nur wichtige Vorbildfunktion, sie missen sich
auch Zeit far die Planung, Diskussion und Integration der Entwicklungsaktivitéaten fur
ihr Personal nehmen.” (Pellert 2001a: 349) Etliche Hochschulen haben vor diesem
Hintergrund Vorgesetzten-Mitarbeiter-Gesprache eingefiihrt, in denen Arbeitsziele
und WeiterbildungsmaBnahmen vereinbart werden. Teilweise bieten die Hochschulen
eigene Weiterbildungsprogramme flr Verwaltungsmitarbeiterinnen an und teilweise
wird auch auf Angebote externer Anbieter zurlickgegriffen.

Kritik an QM-Aktivitdten innerhalb von Hochschulverwaltungen gibt es so gut wie
nicht. Im Gegenteil, in der Regel wird eher gefordert, dass in diesem Bereich mehr
passieren misse. Das QM an Hochschulen konzentriere sich haufig zu sehr auf die
Kernbereiche Forschung und Lehre und der Dienstleistungsbereich bleibe ein ,blinder
Fleck* (Rigbers 2002: 3).
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2.1.4 Leitung

Die Leitungskrafte an Hochschulen sind nicht nur diejenigen, die das QM als strategi-
sche Aufgabe verantworten und umsetzen mussen, sondern auch ihre eigenen Fuh-
rungs- und Managementtétigkeiten bedirfen einer Qualitatsprifung und -entwicklung
(Hener 2004: 122). Das betrifft Rektorats- bzw. Prasidiums- und Dekanatsmitglieder
genauso wie Vorgesetzte in der Verwaltung. Doch diese Ebene bleibt beim QM oft
auBen vor. Es gibt inzwischen einige Hochschulen, die damit begonnen haben, eine
professionelle qualitatsbezogene Selbstreflexion und -kontrolle der Rektorate/ Préasi-
dien in Form von Peer Reviews durchzufiihren. So beispielsweise die Universitat
Duisburg-Essen, die gleich zu Beginn ihres institutionellen Evaluationszyklus (genauer
siehe Abschnitt 1. 2.2.2.2) das Rektorat einer internen und externen Evaluation unter-
zog. Andere Hochschulen, wie z.B. die Universitat Zirich fragen im Rahmen der Eva-
luation von Organisationseinheiten (genauer siehe ebenfalls Abschnitt Il. 2.2.2.2) auch
die Qualitédt der Fluhrungsprozesse mit ab: Wie gut die Leitungskrafte (Dekanlnnen,
Instituts- und Verwaltungsleiterinnen) ihre Aufgaben erflllen, ob ihr Fihrungsstil und
ihre FOhrungsphilosophie adaquat sind oder ob sie ihren Personal Entwicklungsmdg-
lichkeiten eréffnen etc. (vgl. Evaluationsstelle der Universitat Zirich o. J.).

Insgesamt wird im akademischen Bereich die Notwendigkeit einer systematischen
Personalentwicklung auch fir Leitungskréafte immer mehr zum Thema. Da die Anfor-
derungen an die Fihrungs- und Managementkompetenzen von Rektorats- bzw. Pra-
sidien und Dekanatsmitgliedern stark gestiegen sind (vgl. z. B. Nickel/Ziegele 2006),
langen die bisherigen Formen der Selbstverwaltungstatigkeiten als ,Nebentatigkeit’
nicht mehr aus. Es liegt nahe, Personen gezielter als bisher auf diese Aufgaben vor-
zubereiten, um die gemeinhin als eher niedrig eingeschatzte Qualitat der Leitungs-
kompetenz anzuheben: ,Die Ubernahme von universitaren Managementfunktionen,
wie etwa die eines Studiendekans, einer Dekanin, eines Rektors, einer Vizerektorin,
eines Kollegiumsvorsitzenden wird eher als “Dienst am Vaterland“ gesehen: Eine Auf-
gabe, die man auf Dréangen von Kolleginnen und Kollegen zu Gbernehmen hat, bei der
man aber alles in allem froh ist, wenn sie wieder vorlber geht.“ (Pellert 2004: 178)
Neben Fortbildungen fir Wissenschaftlerinnen wird hier vor allem die Personalent-
wicklung des wissenschaftlichen Nachwuchses als guter Ansatzpunkt gesehen.
Hier geht beispielsweise ein Pilotzentrum an der TU Kaiserslautern mit speziellen
Doktorandenprogrammen neue Wege?'.

Im Verwaltungsbereich kommt vereinzelt das Fuhrungskraftefeedback zum Einsatz
(vgl. TU Berlin 0. J.). Dabei wird die Qualitéat der Zusammenarbeit mit Hilfe eines spe-

&1 vgl. http://www.docfor.uni-kl.de/, abgerufen am 15.08.2007.
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ziellen, anonym ausgeflliten Fragenbogens auf Starken, Schwéachen und Verbesse-
rungsmaoglichkeiten gepruft. Vergleichsweise haufig gibt es flr Flhrungskrafte in der
Verwaltung Weiterbildungskurse entweder in der Hochschule selbst oder bei einem
anderen Offentlich finanzierten Tréager. Insgesamt zeigt die Praxiserfahrung jedoch,
dass die Bereitschaft von Leitungskraften in Hochschulen, egal ob aus Verwaltung
oder dem akademischen Bereich kommend, zur Weiterentwicklung ihrer Fihrungs-
und Managementqualitét (noch) nicht sehr ausgepragt ist (Pellert 2004: 178).

2.2 Die besondere Rolle der Evaluation

2.2.1 Qualitatsregelkreis des Peer Reviews

Evaluationsverfahren gehéren nicht nur zu den am meisten angewandten QM-
Verfahren im Hochschulbereich, sondern auch zu den &ltesten. Das gilt vor allem flr
das Peer Review®. Dieses gilt seit mehr als 300 Jahren als wichtiges Begutachtungs-
und Qualitatsférderungsinstrument in der Wissenschaft (Hornbostel/Simon 2006: 5).
Wie die im vorherigen Kapitel vorgenommene Beschreibung der QM-Elemente gezeigt
hat, sind Peer Reviews zum ,Herzstlck einer autonomen, selbstverwalteten Wissen-
schaft avanciert” (ebd.), welches inzwischen nicht nur in den Kernbereichen For-
schung sowie Lehre und Studium angewandt, sondern auch auf den Leitungs- und
Dienstleistungsbereich ausgedehnt wird. Vor diesem Hintergrund werden Peer Re-
views haufig mit dem QM von Hochschulen gleichgesetzt, d.h. die vielen anderen QM-
Elemente treten in ihrer Bedeutung hinter die Evaluationsverfahren zurtick. Systema-
tisch gesehen sind Evaluationen und mit ihnen Peer Reviews jedoch nur ,ein Bestand-
teil des Qualitdtsmanagements an Hochschulen® (HRK/Verbund norddeutscher Uni-
versitaten 2005), wenn auch ein zentraler. Deshalb soll in diesem Kapitel noch einmal
gesondert darauf eingegangen werden.

Die Methode des Peer Review besteht aus einem zweistufigen Verfahren, d.h. aus
einer internen und externen Evaluation. Dieses Vorgehen ist inzwischen internation-
aler Standard: ,(...) Peer Review, which can be described as a still fairly familiar and

22 Der Terminus Peer Review bedeutet zunéchst einmal, dass eine wissenschaftliche Leistung von exter-
nen Gutachterlnnen (peers) beurteilt wird. Insofern kénnen Peer Reviews verschiedene Formen anneh-
men, so z.B. als Begutachtung von eingereichten Zeitschriftenartikeln, die nur dann veréffentlicht werden,
wenn sie vorher anhand festgelegter Kriterien positiv bewertet wurden. Wenn im Folgenden von Peer
Review die Rede ist, ist ein Verfahren gemeint, das aus einer kombinierten internen und externen Evalua-
tion besteht, welche auf die Lehr- und Forschungsqualitat von Fachern, Fakultaten/Fachbereichen, Institu-
ten, Forschergruppen und &hnlichen organisatorischen Einheiten bezogen ist. Ein anderer Fachterminus
ist ,Informed Peer Review", womit aber — zumindest vom Grundschema her — das gleiche Verfahren ge-
meint ist (vgl. z.B. Homepage der Evaluationsstelle der Universitat Zirich, http://www.evaluation.uzh.ch/
process.html, Kapitel 4, abgerufen am 18.07.2007). Zur kritischen Auseinandersetzung mit dem Begriff
sInformed Peer Review" siehe z.B. Fréhlich 2006.
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routine academic practice, has become part of a larger, if not global phenomenon®
(Nowotny 2003: 33). Folgendes Ablaufschema hat sich etabliert:

Ablaufschema Peer Review

Stufe 1 Interne Evaluation, bestehend aus Stérken-Schwachen-
Analyse und Selbstbeschreibung anhand vorgegebener Fra-

geraster

Stufe 2 Externe Evaluation, bei der Gutachterlnnen, die nicht in der
Hochschule beschaftigt sind, die zu evaluierenden Einheiten
besuchen, um sich vor Ort ein Bild machen. Auf Basis des
gewonnenen Eindrucks sowie der Selbstbeschreibung wird
ein Gutachten erstellt, welches Empfehlungen zur Verbesse-

rung enthalt.

Im Anschluss an die interne und externe Evaluation folgt die Umsetzung der Projekte
und MaBnahmen zur Qualitatsverbesserung:

Follow-Up Die Evaluationsergebnisse werden (hdufig, aber nicht immer
und wenn dann oft in aggregierter Form) verdffentlicht und
aus den Empfehlungen der Gutachterinnen Projekte und
MaBnahmen zur Verbesserung der evaluierten Einheit abge-
leitet. Deren Umsetzung wird mittels Zielvereinbarungen zwi-
schen der evaluierten Einheit und der Hochschulleitung ver-
bindlich festgeschrieben und die Zielverfolgung durch ein
Monitoring begleitet.

Quelle: Eigene Darstellung

Evaluation ist definiert als ,systematische Analyse und empirische Untersuchung von
Konzepten, Bedingungen, Prozessen und Wirkungen zielgerichteter Aktivitaten zum
Zwecke ihrer Bewertung und Modifikation (Rindermann 2003: 233). Ziel ist nicht nur
eine adaquate Beschreibung und Messung, sondern auch Bewertung und Optimie-
rung des Betrachtungsgegenstands. Evaluationen dienen gemeinhin immer einem
Zweck und sollen ,einen Nutzen stiften (...) letztlich um Entscheidungen treffen zu
kénnen“ (Stockmann 2006: 65). Die Bewertungskriterien sind nicht objektiv, da sie
einer Auswahlentscheidung unterliegen. Das bedeutet, sie kdbnnen entweder durch
den Auftraggeber einer Evaluation (z B. Hochschulleitung, Ministerium oder Drittmit-
telgeber), durch die Beteiligten (z. B. Wissenschaftlerinnen, Studierende und Verwal-
tungsangestellte einer Fakultat), durch externe Interessengruppen (z B. Wirtschafts-
vertreterinnen), durch den Evaluator/durch die Evaluatorin selber oder von verschie-
denen Akteurlnnen in einem gemeinsamen Aushandlungsprozess festgelegt werden.
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,ES liegt auf der Hand, dass je nach Kriterienauswahl die Nutzenbewertung in einer
Evaluation sehr unterschiedlich ausfallen kann® (ebd.: 65-66).

Der Vorteil des Peer Review als Verfahren zur Qualitéatsprifung und Qualitatsentwick-
lung in Forschung und Lehre ist, dass es die hochschulinterne Sicht mit der AuBen-
sicht externer Gutachterlnnen kontrastiert und dadurch — im Idealfall — zwei der im
Kapitel Il. 1 genannten Spannungsfelder von QM, Selbstreflexion und Fremdbeurtei-
lung, produktiv miteinander verbindet. Im Ergebnis entsteht durch die Verbindung der
beiden Pole — ebenfalls im Idealfall — ein Qualitatsregelkreis. Dieser startet mit dem
Abgleich zwischen Ist-Zustand und externen Qualitdtsanforderungen, geht dann in die
Ableitung und Vereinbarung von VerbesserungsmaBnahmen Uber, welche dann um-
gesetzt werden und deren Wirkungen bei Beginn des nachsten Evaluationszyklus
Uberprtift werden:

Qualitatsregelkreis des Peer Review

‘ Interne ‘ Interne

Zielvereinbarungen

Evaluation Evaluation
Umsetzung Umsetzung
vereinbarter Externe vereinbarter Externe
Projekte und Lehre Evaluation Projekte und Forschung Evaluation
Mafinamen Mafnamen
Follow-Up mit Follow-Up mit

Zielvereinbarungen

Quelle: Nickel 2007a

Wie die Grafik deutlich macht, werden in den meisten Hochschulen klassischer Weise
Forschung und Lehre getrennt evaluiert, was zur Konsequenz hat, dass auch die Qua-
littsregelkreise separat ablaufen. Bei Anwendung dieses Schemas auch auf Lei-
tungs- und Verwaltungsprozesse, entstehen sogar vier getrennte Qualitatsregelkreise.

An etlichen Hochschulen gibt es Peer Reviews als regelmaBig angewandtes Verfah-
ren nur far Lehre und Studium: ,W&hrend sich fir die Evaluation der Lehre in Deutsch-
land Ansatze einer dauerhaften Institutionalisierung der Lehrevaluation abzeichnen,
gilt fir die Forschung, dass eine Vielzahl von Akteuren ad-hoc-Evaluationen betreibt®
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(Hornbostel 2002: 147). Trotz ihrer immer wieder proklamierten Einheit scheinen For-
schung und Lehre zwei deutlich voneinander unterscheidbare Prozesse mit individuel-
len Eigenheiten zu sein, die entsprechend getrennt betrachtet werden: ,Lehre ist bes-
ser organisierbar als Forschung, zumindest was ihre zeitlich/raumlich/thematische
Fixierung angeht. Auch die Fernliberwachung der Lehre mittels statistischer Kontrollen
und Vergleichszahlen 148t sich leichter bewerkstelligen. Entsprechend féllt derjenige,
der nicht lehrt, sofort auf, wahrend das Nichtforschen sich im Verborgenen vollziehen
laBt“ (Luhmann 1987: 204). Wahrend sich die Forschung durch eine ,hohe Prozessau-
tonomie” (Schimank/Winnes 2001: 318) auszeichnet, funktioniert die Lehre wesentlich
formalisierter. Sie ist relativ klar an Vorschriften, Ordnungen, festgelegte Verfahrens-
ablaufe und administrative Tatigkeiten gekoppelt und unterliegt damit stark reglemen-
tierenden Einfliissen. Gleichwohl ist die Lehre noch weit weniger formalisiert als die
Dienstleistungsprozesse und Leitungstatigkeiten an Hochschulen. Beide haben nicht
nur die Hauptaufgabe, die Institution als Ganzes gut zu organisieren und gemas recht-
licher Vorgaben und Verwaltungsvorschriften zu unterstitzen, sondern sind auch sel-
ber stringenter organisiert als Forschung und Lehre — oder sollten es zumindest sein.

Die Zirkularitat des Peer Review-Modells weist darauf hin, dass es sich nicht allein um
ein Instrument der Qualitatsprifung, sondern genauso um ein Verfahren der Organisa-
tionsentwicklung (OE) handelt. Peer Reviews erzeugen eine Feedbackschleife, d. h.
also ein Rickmeldesystem, welches dazu dient, Ist und Soll sowie Geplantes und tat-
sachlich Erreichtes miteinander abzugleichen und den Erkenntnisgewinn in einen kon-
tinuierlich laufenden Lern- und Verbesserungseffekt zu Ubersetzen. Generell kann OE
definiert werden als ,geplante(r), systematische(r) Prozess(e), in dem die Instrumente
und Methoden der angewandten Sozialwissenschaften in eine bestehende Organisa-
tion mit dem Ziel eingefthrt werden, die Organisation zu verbessern und sie effektiver
zu gestalten” (French/Bell 1990: 16).

OE ist ein partizipativer Ansatz, der ,Betroffene zu Beteiligten® macht (Pellert 2001b,
S. 342), um damit bei den Organisationsmitgliedern einerseits fiir eine Akzeptanz des
Veranderungsprozesses hervorzurufen und — was wichtiger ist — die Bereitschaft zu
wecken, ihr Wissen und ihre Kreativitat in den Dienst der Organisation zu stellen. Die
Entwicklung von Organisationen lasst sich zwar genauso wie die Qualitatsentwicklung
nicht bis ins Detail steuern, beides sollte aber zielgerichtet sein. Insofern erfolgt nicht
nur die Evaluation von Forschung und Lehre zielbezogen, sondern auch deren Ver-
besserung. Das probate Instrument scheinen hierfir — und auch das ist breiter Kon-
sens — Zielvereinbarungen zu sein (vgl. z.B. Fischer-Bluhm 2002). Das Fiuhren mit
Zielen ist eine Managementmethode, die sehr stark auf Partizipation und die daraus
entstehende Motivation von Organisationsmitgliedern setzt. Zielvereinbarungen folgen
ihrerseits — ebenso wie das Peer Review — einem Kreislaufschema, das zur Ruck-
kopplung von Ziel und Ergebnissen dient (Nickel 2007: 81) und passen insofern als
Steuerungsinstrument gut zu Evaluationsverfahren.
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Das SchlieBen des Qualitéatsregelkreises gehdrt derzeit allerdings noch zu den gréB-
ten Schwachstellen von Peer Reviews bzw. von Evaluationsverfahren insgesamt. So
wurde bei einer Vergleichsstudie zu Studiengangsevaluationen in elf westeuropai-
schen Landern festgestellt, dass die Umsetzung der Ergebnisse insgesamt noch sehr
zu winschen Gbrig lasst (vgl. Scheele et al. 1998). Eine weitere Untersuchung, welche
die Qualitat der Lehrevaluationen mehrerer deutscher Hochschulen beleuchtet (Mittag
et al. 2003: 131ff.), kommt zu dem Schluss, dass die Realisierung der per Zielverein-
barungen festgelegten MaBnahmen mit erheblichen Schwierigkeiten behaftet ist: An-
nahernd die Halfte der Evaluationsergebnisse wurde nicht umgesetzt. 59% der befrag-
ten Wissenschaftlerinnen gaben an, dass die finanzielle und strukturelle Unterstitzung
bei der Umsetzung der Ziele und MaBnahmen ,nicht ausreichend“ war. Zudem fehlte
es der Umsetzungsphase an klaren Verantwortlichkeiten und einer Ubersichtlichen
Struktur. Unterm Strich hielten 46% der Befragten Aufwand und Nutzen von Lehreva-
luationen fir unverhaltnismasig.

2.2.2 Institutionelle Evaluation

Als Weiterentwicklung des zweistufigen Peer Review, welches getrennt nach For-
schung, Lehre und weiteren Prozessen durchgefihrt wird, beginnen sich inzwischen
ganzheitlichere instiutionenbezogene Evaluationsansatze zu etablieren und zwar vor
allem in folgende zwei Richtungen:

2.2.21 Zusammenhdngende Betrachtung von wissenschaftlicher Quali-
tat und institutionellen Rahmenbedingungen

Als Reaktion auf die Tatsache, dass bei der Anwendung von Peer Reviews in Hoch-
schulen haufig nebeneinanderstehende Qualitatsregelkreise produziert und damit ei-
gentlich in Beziehung stehende Prozesse separiert werden, haben sich Evaluations-
ansatze herausgebildet, die starker auf die Herstellung von Zusammenhangen abzie-
len. Dabei wird nicht nur die Qualitdtsentwicklung der Kernbereiche Forschung und
Lehre gemeinsam betrachtet, sondern es werden auch die organisationalen Voraus-
setzungen fir die Entstehung von Lehr- und Forschungsqualitat einbezogen. Darunter
sind Dienstleistungen, Flhrungsleistungen, die materielle und finanzielle Ausstattung
etc. zu verstehen. Qualitatsherstellung wird somit starker als Gemeinschaftsaufgabe
aller Organisationsbereiche einer Hochschule angesehen und nicht priméar so als indi-
viduelles Anliegen einzelner Forscherpersdnlichkeiten oder eines Fachkollegiums. Vor
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diesem Hintergrund werden solche Anséatze auch als ,Institutionelle Evaluation* be-
zeichnet.

Besonders bekannt ist im deutschsprachigen Raum das ,Zircher Modell“. Eine zentra-
le Evaluationsstelle, die von der Universitétsleitung unabhangig und direkt dem Uni-
versitatsrat unterstellt ist, evaluiert in bestimmten Absténden alle Organisationseinhei-
ten der Universitat Zirich. Die Qualitatsuntersuchung erfolgt ganzheitlich, d.h. dass
beispielsweise in akademischen Einheiten zugleich Forschung, Lehre, Nachwuchsfér-
derung, Dienstleistungen, Fihrung und Verwaltung sowie Organisationsstrukturen
betrachtet werden.?® Ein weiterer, inzwischen weit liber die Landesgrenzen bekannter
Ansatz der institutionellen Evaluation ist das ,Mainzer Modell“ (genauer dazu siehe
Fallstudie Ill. B). Der dortige Verfahrensablauf umfasst zwar die Ublichen Stufen des
Peer Reviews, unterscheidet sich aber ebenso wie das Zircher Modell durch seine
ganzheitliche Betrachtungsweise: ,Als zentrale Pramisse fur die Evaluation hat sich im
Verlauf der vergangenen Jahre herauskristallisiert, dass die zunachst selbst auferlegte
Beschrankung auf den Gegenstand von Studium und Lehre fiir eine angemessene
Abbildung der Leistungen eines Faches nicht ausreichend ist.“ (Schmidt 2002: 162)
Eine weitere Besonderheit des Mainzer Modells ist, dass dort derzeit versucht wird,
den ganzheitlichen Ansatz der hochschulinternen Qualitatsentwicklung so zu gestal-
ten, dass dort in ein bis zwei Jahren eine Akkreditierung des QM-Systems vorgenom-
men werden kann.

2.2.2.2 Kopplung von Evaluation und strategischer Hochschulsteue-

rung

Haufig fuhren Evaluationsverfahren in Hochschulen ein von sonstigen Management-
aktivitaten abgekoppeltes Eigenleben. Dieser Zustand wird einerseits als notwendig
erachtet, weil Lehr- und Forschungsevaluationen vorrangig der akademischen Selbst-
kontrolle und Weiterentwicklung dienen und deshalb wissenschaftsintern bleiben sol-
len. Dies gibt anderseits auch Anlass fur Kritik: ,When evaluations are not linked to
decision making, (...) no changes are made, no improvements are
achieved“(European Training Foundation 2000, S. 25). Ein schlagkraftiges Indiz fir
diese These ist beispielsweise die oft zu beobachtende Schwéche des Follow-Up. Die
im vorigen Kapitel geschilderten offensichtlichen Schwierigkeiten, Evaluationsergeb-
nissen konkrete VerbesserungsmaBnahmen folgen zu lassen, nahrt den Eindruck,
dass womdéglich ,Evaluierung nur um der Evaluation willen“ betrieben werde (Hanft
2005, S. 2). Vor diesem Hintergrund wird der Ruf nach einer stérkeren Kopplung von
Qualitatssicherung und strategischem Management zunehmend lauter: ,Evaluation

2 Ausfihrlicher dazu siehe: http:/www.evaluation.uzh.ch/index.html, abgerufen am 01.07.2007.
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sollte auch der Qualitatsentwicklung als Ganzes dienen und daher Kernelement der
Hochschulsteuerung und des Hochschulmanagements sein“ (Lithje 2004, S. 5).

Die Verbindung von Evaluation und Hochschulsteuerung ist allerdings umstritten. Die
meisten in Hochschulen praktizierten Evaluationsverfahren besitzen nur eine sehr
schwach ausgepragte Mess- und Kontrollfunktion, dafir aber eine umso starker aus-
gepragte Entwicklungsfunktion (vgl. Grendel et al. 2006). Genuine Aufgabe von Hoch-
schulevaluation ist nach diesem Verstandnis, primér den organisatorischen Wandel zu
unterstitzen (Schmidt 2005: 11). Vor diesem Hintergrund gehen die mit Evaluations-
aufgaben betrauten Arbeitsbereiche oft auf Distanz zu den Steuerungs- und Manage-
mentaufgaben, wie sie Rektorlnnen, Prasidentinnen und Dekanlnnen ausiiben mus-
sen. So werden beispielsweise die im vorhergehenden Abschnitt vorgestellten institu-
tionellen Evaluationsmodelle an der Universitat Zarich und der Universitat Mainz von
wissenschaftlichen Einrichtungen umgesetzt, die unabhéngig von den Hochschullei-
tungen agieren. Beide arbeiten als eine Art ,hochschulinterne Agentur®, welche den
FOhrungskraften zwar entscheidungsvorbereitende Informationen zuliefern, sich aber
explizit nicht als Teil des strategischen Managements verstehen.

Vereinzelt gibt es Hochschulen, die eine festere Kopplung zwischen Steuerung und
Evaluation versuchen. So die Universitat Duisburg-Essen, die im Sommer 2005 eine
interne Evaluationsagentur, das Zentrum fir Hochschul- und Qualitatsentwicklung
(ZfH), eingerichtet hat. Dieses arbeitet mit dem Ansatz der institutionellen Evaluation,
d.h. jede Organisationseinheit, egal ob Wissenschaft oder Verwaltung, durchlauft alle
5-6 Jahre ein Peer Review (Kdster 2006: 3). Zugleich fuhrt das Rektorat der Universi-
tat Duisburg-Essen alle zwei Jahre Entwicklungsgespréache mit den dezentralen Ein-
heiten und schlieBt mit ihnen Ziel- und Leistungsvereinbarungen. In diese Ziel- und
Leistungsvereinbarungen flieBen nicht nur die strategischen Zielsetzungen der zentra-
len und der dezentralen Universitatsebenen, sondern auch alle 5-6 Jahre die Ergeb-
nisse der institutionellen Evaluationsverfahren ein. Dadurch entstehen nach Auffas-
sung der Akteurlnnen ,zwei Regelkreise von Qualitatsentwicklung“ (ebd.), ein evalua-
tiver und ein strategischer, die nur punktuell miteinander verknipft, nicht aber syste-
matisch miteinander verzahnt sind.

Das ZfH ist &hnlich wie die internen Agenturen an den Universitaten Zurich und Mainz
eine wissenschaftliche Einrichtung. Allerdings soll es keine eigene Forschung betrei-
ben, sondern Serviceleistungen auf wissenschaftlichem Niveau bieten. Dabei besteht
insofern eine enge Anbindung an das Rektorat der Universitat Duisburg-Essen, da das
ZfH von einem funfkdpfigen Vorstand geleitet wird, dem zwei Rektoratsmitglieder an-
gehoéren. Zudem fungiert das Rektorat als Auftraggeber fir die Evaluation der Organi-
sationseinheiten, d.h. nicht das ZfH legt fest, wer wann evaluiert wird, sondern das
Top-Management. Letzteres bestellt dartber hinaus auch die externen GutachterIn-
nen.
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3. Anforderungen an institutionelle QM-Systeme

In den zurlckliegenden zehn Jahren haben die Hochschulen nicht nur eine wahre Flut
an QM-Instrumenten und QM-Verfahren eingeflihrt, sondern diese scheint allmahlich
auch alle Organisationsbereiche von Hochschulen zu betreffen und damit letztlich die
meisten Managementaktivitadten in irgendeiner Form zu tangieren. Qualitatssorge ware
in diesem Fall nicht mehr l&nger nur eine Querschnittsaufgabe, sondern befande sich
auf dem besten Wege zu einem Leitparadigma zu avancieren, zum obersten Organi-
sationsziel von Hochschulen. Der Uberblick iiber die QM-Elemente im Abschnitt Il.
2.2.1 hat gezeigt, dass sowohl die Hochschulpolitik als auch die Hochschulen selbst
inzwischen fast alle gangigen Instrumentarien des Hochschul- und Wissenschaftsma-
nagements mit QM in Verbindung bringen. Qualitét spielt sowohl bei der Steuerung
und Strukturplanung als auch bei der Organisations- und Personalentwicklung eine
Rolle. Nicht alle Hochschulen setzen alle der beschriebenen QM-Elemente um, und
verschiedene QM-Elemente werden in unterschiedlicher Intensitdt und mit unter-
schiedlicher Prioritéat eingesetzt. Doch insgesamt hat es seit Mitte der 90er Jahren
unUbersehbar eine deutliche Zunahme an QM-Verfahrenselementen gegeben.

Die schiere Menge an QM-Baustellen und QM-Instrumenten bringt es mit sich, dass
hochschulintern allmahlich der Uberblick verloren geht, es zu Parallelaktionen kommt
und zudem eine Unmenge von Daten produziert werden, die ungenutzt in Computer-
systemen und Archiven verstauben oder vorrangig zu legitimatorischen Zwecken, wie
z. B. der Erfillung von Berichtspflichten gegentber dem Ministerium, genutzt werden.
Vor diesem Hintergrund ist in jingster Zeit die Einsicht gewachsen, dass es nétig wa-
re, das wild wuchernde QM-Dickicht zu ordnen und seine Bestandteile starker mitein-
ander zu verbinden, um die investierte Arbeitszeit und Arbeitskraft effektiver einsetzen
zu kénnen. Die Lésung sehen immer mehr Hochschulen deshalb in der Zusammen-
fihrung ihrer internen QM-Aktivitaten zu einem QM-System.

Dass die Qualitatssicherung in Hochschulen méglichst in einem System aufeinander
bezogener Handlungen erfolgen sollte, ist an fur sich keine neue Erkenntnis: ,Insbe-
sondere scheint es (das QM an Hochschulen, Anm. d. V.) mir ein ganzheitliches Mo-
dell zu sein, das im Einzelnen sicherlich noch weiter ausgefiillt werden muB® (Muller-
Boéling 1995: 45). Dennoch hat es langere Zeit gedauert, bis diese Erkenntnis die Pra-
xis des Hochschul- und Wissenschaftsmanagements erreichte. Ein Faktor, der diese
Entwicklung wesentlich beférdert hat, ist die wachsende Kritik an der Akkreditierung
von Studienprogrammen. Diese richtet sich zum einen gegen die finanzielle und per-
sonelle Uberlastung der Hochschulen durch die Vorgabe, dass jeder Studiengang akk-
reditiert werden muss. Zum anderen wird der Autonomieverlust der Hochschulen
durch den wachsenden Einfluss der Akkreditierungsagenturen beklagt: ,So begru-
Benswert es ist, dass die Ministerialverwaltung ihre Zustandigkeiten bei der Qualitats-
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sicherung deutlich reduziert, so unversténdlich ist es, dass die Zustandigkeiten nicht
primar auf die Hochschulen selbst, sondern auf hochschulexterne Agenturen verlagert
werden® (Landesrektorenkonferenz NRW 2006: 1). Um beide Missstande zu beheben,
wird gefordert, die Programmakkreditierung durch die Akkreditierung von QM-
Systemen flir Lehre und Studium zu ersetzen. Dieser Bitte ist die Kultusministerkonfe-
renz inzwischen insofern nachgekommen, als sie beschlossen hat, ab 2008 neben der
Programm- auch eine Systemakkreditierung zu erméglichen (KMK 2007). Diesen Be-
schluss hat das Landergremium allerdings geféllt, ohne bisher Uber Kriterien flr ein
akkreditierungsfahiges QM-System fiir Lehre und Studium zu verfiigen®.

In der Tat weiB derzeit niemand mit Sicherheit zu sagen, was genau ein hochschul-
adaquates QM-System ausmacht, zumal eines, das nicht nur Lehre und Studium, son-
dern die gesamte Institution umfasst. Die Frage ist, ob es tberhaupt sinnvoll und még-
lich ist, eine einheitliche Vorstellung zu entwickeln. Die Bandbreite der von den Hoch-
schulen verwendeten Methoden und Ansétze ist jedenfalls sehr groB, wie auch die
Fallstudien im nachfolgenden Teil Il dieser Publikation zeigen werden. Sie reicht von
der Implementierung hochschulweiter Evaluationssysteme wie die in Abschnitt Il. 2.2.2
vorgestellten Anséatze der institutionellen Evaluation Uber die Adaption von Fihrungs-
ansatzen aus dem Unternehmens- und Dienstleistungssektor wie das 1SO 9000 ff.,
das Total Quality Management (TQM) mit seiner européischen Variante EFQM bis hin
zu Mischformen aus beidem. Der Uberwiegende Teil der QM-Systeme befindet sich in
der Anfangs- oder Erprobungsphase oder ist gerade dabei, sich entscheidend zu ver-
andern, weshalb sich kein ,richtiger* Weg aufzeigen lasst. Dennoch sind die Suchpro-
zesse soweit vorangekommen, dass einige Gemeinsamkeiten und Schnittmengen
erkennbar werden und zwar vor allem, was die Erwartungen an den Nutzen anbe-
langt.

Danach sollen QM-Systeme

e ein Orientierungsmuster bieten, welches es Hochschulen ermdglicht, das
Dickicht ihrer QM-Elemente flr die qualitédtsrelevanten Handlungsfelder so

2 Bislang liegt Giber den KMK-Beschluss nur eine Pressmitteilung vor. Darin heiBt es: ,In Zukunft kdnnen
nicht nur Studiengénge, sondern auch Hochschulen akkreditiert werden” (KMK 2007). Diese missver-
standliche Ausdrucksweise wird ein paar Zeilen spater korrigiert: ,Die Systemakkreditierung bezieht sich in
der Regel auf das Qualitatssicherungssystem einer ganzen Hochschule®. Noch ein paar Zeilen spéater wird
deutlich, dass offenbar nicht das gesamte QM-System einer Hochschule gemeint ist, sondern nur das fiir
die Lehre:, Wir beschleunigen die Verfahren zur Zertifizierung Gberprifbarer Qualititsanstrengungen in der
Lehre, die hohen Standards entsprechen”. Im Auftrag der KMK entwickelte der deutsche Akkreditierungs-
rat Kriterien fur die Akkreditierung von Qualitatssicherungssystemen, welche zum Januar 2008 wirksam
werden sollen (vgl. Akkreditierungsrat 2007 sowie
http://www.akkreditierungsrat.de/fileadmin/Seiteninhalte/Beschluesse AR/07.10.08 Kriterien Systemakkr
editierung.pdf). Darlber hinaus legten bis zum Herbst 2007 zwei Agenturen Konzepte zur Systemakkredi-
tierung vor (Acquin 2006; ZEvA 2007). Zur Kritik an der Systemakkreditierung vgl. Miller-Béling 2007 und
Nickel 2006b.
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zu ordnen, dass sie die von ihnen angestrebte Leistungsqualitat gezielter
herstellen kénnen als bisher;

die bereits etablierten QM-Elemente zu einem hochschulweiten Qualitatsre-
gelkreis verbinden, welcher — ahnlich wie im Peer Review — Ziele, Prozesse
und Ergebnisse so miteinander in Beziehung setzt, dass eine regelmaBige
Rlckkopplung und damit Lerneffekte entstehen;

die bisherige Hauptschwache der QM-Instrumente beheben, die in einer un-
zureichenden Ergebniskontrolle und Umsetzung notwendiger Qualitatsver-
besserungen besteht;

durch das Herstellen von Zusammenhangen die erheblichen finanziellen
und personellen Ressourcen, die von den Hochschulen derzeit fir QM auf-
gewendet werden, zu biindeln und wirksamer zu machen;

daflr sorgen, dass die Arbeitsbelastung flr Hochschulmitglieder so gering
wie moglich ist;

Leitungskréaften aussagekraftige Entscheidungshilfen insbesondere fur die
strategische Hochschulsteuerung und Hochschulentwicklung an die Hand
geben;

die externen Anforderungen an die Forschungs- und Lehrqualitat (vgl. Ab-
schnitt Il. 2.1.1 und Il. 2.1.2) integrieren und damit auch den Erfolg der
Hochschule strategisch unterstitzen;

eine Balance zwischen den in Abschnitt Il.1 erlauterten Spannungsfeldern
schaffen, d.h. also in erster Linie die Organisation ,Hochschule als Ganzes
weiterzuentwickeln und dabei genligend Freiraum flr die eigenstandigen In-
teressen von Fakultaten/Fachbereichen und einzelnen Wissenschaftlerinnen
zu lassen.

Vorstellung des Analyseschemas fir die Fallstudien

Die Erwartungen an QM-Systeme in Hochschulen sind also nicht nur vielfaltig, son-
dern auch sehr hoch. Es entsteht der Eindruck, als sollten sie, quasi als Remedium,
alle in den zurlckliegenden zehn Jahren entstandenen Probleme des Hochschul- und
Wissenschaftsmanagements auf einmal 16sen. Vor diesem Hintergrund stellt sich die
Frage, ob diese Hoffnungen praktisch einlésbar sind. Antworten sollen die sechs Fall-
beispiele geben, die im nachfolgenden Kapitel Il ausfihrlich dargestellt und analysiert
werden. Dabei handelt es sich um Werkstattberichte, d.h. Hochschulen werden dabei
beobachtet, wie sie ihre QM-Systeme entwickelt, implementiert und mit der Zeit ver-
andert haben. Dabei sind die Hochschulen unterschiedlich weit gekommen. Manche
sind auch nach Jahren noch im Aufbauprozess, andere fangen jetzt mit der Weiter-
entwicklung an.
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Um die Vergleichbarkeit der Fallstudien zu gewahrleisten, musste ein Analyseschema
gefunden werden, welches

a) offen genug ist, um unterschiedliche Herangehensweisen der untersuchten
Hochschulen zu integrieren und dabei zugleich

b) die zentralen Handlungsfelder eines hochschulweiten QM-Systems identifiziert
und eine sinnvolle Verbindung zwischen ihnen herstellt.

Vor diesem Hintergrund muss sich ein Analysemodell auf die Basiselemente von QM-
Systemen beschranken. GemaRB der Literatur gelten als solche (vgl. Kamiske/Brauer
2003: 210 ff./Stockmann 2006: 24ff./Zollondz 2002: 189ff.):

e Qualitatspolitik

e Strategische und operative Qualitatsziele

e besondere Verantwortlichkeit der Leitungskrafte fur das QM

e geeignete strukturelle, personelle und finanzielle Vorraussetzungen zur Ver-
wirklichung der Qualitatsziele (Input)

e Prozessmanagement

e Ergebnisprifung

e Rickkopplung zwischen Ergebnissen und Zielen

Hauptzweck von QM-Systemen ist der strategische, d.h. mittel- und langfristige, Erfolg
einer Organisation durch qualitativ hochwertige Leistungen. Dazu braucht es eine kla-
re Qualitatspolitik und -strategie inklusive operativer Ziele. Zudem muissen sowohl die
organisationsinternen Voraussetzungen (Strukturen, Ausstattung, Finanzen etc.), Ab-
laufe (Prozesse) und Ergebnisse als auch die externen Anforderungen aus dem rele-
vanten Umfeld in das strategische Konzept eingehen. Dadurch soll ein ,FrGhwarnsys-
tem® entstehen, das zum rechtzeitigen Erkennen von Fehlentwicklungen und zur Um-
setzung notwendiger Umsteuerungs- und VerbesserungsmaBnahmen flihrt. Dabei
spielt das Prozessmanagement eine zentrale Rolle: Fehlentwicklungen sollen nicht
erst bei der Ergebnisprifung erkannt, sondern méglichst im Vorfeld vermieden wer-
den. Dies geschieht durch die regelmaBige ,Pflege” der internen Abldufe, deren rei-
bungsloses Funktionieren gemaB QM-Philosophie eine wesentliche Grundvorausset-
zung flr eine hohe Leistungsqualitat der Organisation ist. QM-Systeme basieren —
genau wie im Peer Review — auf einem Regelkreismodell (PDCA = Plan, Do, Check,
Act). Vor diesem Hintergrund besitzen QM-Systeme eine starke Néhe zu Organisati-
ons- und Personalentwicklung und integrieren die damit verbundenen Methoden (vgl.
z. B. Argyris/Schén 1999; Pellert 2001 a und b).

Im Laufe dieses Kapitels wurde deutlich, dass der Faktor ,Qualitat* aufgrund seiner
wachsenden strategischen Bedeutung flir Hochschulen intensiver und wirkungsvoller
als bisher in das Entscheidungs- und Handlungssystem einer Hochschule integriert
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werden sollte: ,Die in den letzten Jahren intensiv diskutierte Qualitatsfrage betrifft we-
niger die Diskussion wissenschaftlicher Erkenntnisse, deren empirische Plausibilitat,
innere Logik etc.; sie betrifft vielmehr den Kontext der “Wissensproduktion®, das heift
Rahmenbedingungen, Organisation, Planung, Vermittlung und damit Fragen der Ef-
fektivitdt und Effizienz von Forschung und Lehre® (Winter/Reil 2002, S. 7). Es geht
also darum, die Forschungs- und Lehrqualitat als Ergebnis verschiedener, ineinander-
greifender Aktivitdten der Hochschule zu verstehen, welche eines Managements be-
darfen. Dazu gehdren auBer der strategischen Einbindung von Qualitatszielen auch
die Gestaltung von Ablaufen, die Uberpriifung von Ergebnissen und méglichst auch
deren Wirkungen sowie die Rickkopplung bzw. das Feedback zwischen den Ergeb-
nissen/Wirkungen mit den Qualitatszielen. Auf der Prozessebene stehen Forschung
und Lehre im Mittelpunkt. Die Existenz der Hochschule ist unmittelbar an die Qualitat
der dort erbrachten Leistungen geknlpft. Infolgedessen haben alle anderen Prozesse
die Aufgabe, den erfolgreichen Ablauf der Kernprozesse zu unterstitzen. Demnach
haben sowohl die Leitungsprozesse innerhalb der Rektorate/Prasidien und Dekanate
als auch die Dienstleistungen der Verwaltung eine Servicefunktion fir Forschung und
Lehre. Damit die Prozesse in allen vier Bereichen gut laufen kénnen, bedarf es eines
geeigneten Inputs. Dazu zahlen mindestens qualitatsférdernde Entscheidungsstruktu-
ren und Mechanismen zur Ressourcenverteilung sowie ein Personalmanagement, das
gut qualifizierte Personen an die Hochschule holt, den Hochschulangehérigen dartber
hinaus Angebote zu ihrer beruflichen Weiterentwicklung macht und damit insgesamt
ein hohes Motivations- und Qualifikationsniveau sowohl in Wissenschaft, Verwaltung
als auch auf Leitungsebene sicherstellt.

Ausgehend von diesen Uberlegungen wurde den Fallstudien folgendes Analysemodell
zugrunde gelegt®:

% Ein ahnliches Modell wurde vom CHE bereits im Jahr 2005 fir das Rating von QM-Systemen fir die
Lehre in nordrhein-westfédlischen Universitdten und Fachhochschulen verwendet (vgl. Feder-
keil/Giebisch/Hener 2005).
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Entlang diesem Schema wurden die Hochschulen um Ausklnfte zu folgenden Punk-
ten gebeten:

1. Uberblick iiber das QM-System
2. Strategische Verankerung des QM

3. Input

3.1.  Entscheidungsstrukturen

3.2. Qualitdtsbezogene Ressourcenverteilung

3.3.  Personalmanagement und Personalentwicklung
4. Prozessmanagement

41. Leitungsprozesse

4.2. Kernprozess Forschung

4.3. Kernprozess Lehre und Studium

4.4. Dienstleistungsprozesse

5. Controlling von Ergebnissen und Wirkungen

Unter Punkt 1 geht es darum, den gewahlten Ansatz und das QM-System mit seinen
Bestandteilen zusammenhangend zu beschreiben. Unter Punkt 2 soll deutlich werden,
inwiefern die vielen, unterschiedlichen QM-Aktivitidten der Hochschulen mit deren
Strategiesystem verkoppelt sind. Unter Punkt 3 wird anhand von drei zentralen Para-
metern dargestellt, in welcher Weise die strukturellen, budgetaren und personellen
Voraussetzungen zur Qualitatsherstellung geschaffen werden. Unter Punkt 4 geht es
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um die Frage, wie die Hochschulen die Qualitat der Ablaufe in den vier zentralen
Handlungsfeldern sichert und ob eine Verbindung hergestellt wird. Dabei wird der
Darstellung kein festes Prozessmodell, wie beispielsweise das der ISO 9000ff.-Norm,
zu Grunde gelegt, vielmehr wird dieser Begriff wird bewusst offen gehandhabt. Unter
Punkt 5 wird beleuchtet, wie die Ergebnisse und Wirkungen der hochschulinternen
Qualitatsbemihungen nachgehalten werden. Dadurch soll sichtbar gemacht werden,
in welchem Umfang die verschiedenen QM-Aktivitaten bisher zu konkreten Verbesse-
rungen gefuhrt haben. Punkt 5 hat damit eine besondere Bedeutung, da hier am ehes-
ten deutlich wird, ob es — im Sinne eines Qualitatskreislaufs — zu einer Rickkopplung
zwischen Zielen und Ergebnissen/Wirkungen kommt.

In den folgenden Fallstudien werden die zu diesen flinf Punkten von den Hochschulen
gelieferten Informationen dargestellt, welche zudem durch Analysen verschiedener
hochschulinterner Dokumente und darUber hinausgehende Literatur erganzt wurden.
Die verwendeten Quellen sind pro Fallstudie einem eigenen Verzeichnis nachgewie-
sen (Kapitel VI). Am Schluss jeder Fallstudie werden in einem sechsten Punkt in
knapper Form die wesentlichen Besonderheiten der jeweiligen Fallstudie analysiert
und zusammengefasst.

Ob und inwiefern die Anforderungen relevanter Anspruchsgruppen aus dem Umfeld
der Hochschulen einbezogen werden, ist je nach Kriterium unterschiedlich. Deshalb
wurde dazu keine eigene Frage gestellt, sondern — sofern es Informationen dazu gab
— flossen diese in die Ausfihrungen zu den funf Punkten ein.

Das Analysemodell wirkt angesichts der hohen Komplexitat und ausgepragten Dezen-
tralitdt von Hochschulorganisationen relativ komprimiert. Wie die nachfolgenden Fall-
studien zeigen werden, ist diese Form der Verdichtung jedoch nétig, um eine System-
sicht zu erméglichen und nicht, wie so oft in Hochschulen, den Wald vor lauter — ein-
zelnen, individuell gefarbten — Baumen nicht mehr erkennen zu kénnen. Die Komplexi-
tat der Fallstudien ist im Rahmen des vorgegebenen Beobachtungsrasters immer
noch sehr hoch. Die Analysekriterien werden nicht starr abgearbeitet, vielmehr erge-
ben sich je nach QM-Ansatz und Gesamtsituation durchaus Abweichungen.

Ein weiterer Eindruck, der entstehen kdnnte ist, dass mit dem Analysemodell der
Hochschulorganisation ein starres, Ubergeordnetes Korsett Ubergestllpt werden soll,
welches flr die unterschiedlichen Profile und Eigenheiten der Facher, Arbeitsbereiche
und Tatigkeiten einzelner Wissenschaftlerinnen kein Raum mehr lasst. Das ist nicht
der Fall. Im Gegenteil, in den Fallstudien wird immer wieder deutlich werden, dass
gerade das Miteinander von zentraler und dezentraler Ebene im Rahmen von QM nur
funktionieren kann, wenn eine Balance zwischen Organisationsinteressen und dezen-
tralen Freiheitsbedirfnissen gefunden wird.
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lll. Fallstudien zu QM-Systemen in Universitaten und Fach-
hochschulen

A. Humboldt-Universitat zu Berlin:

Strategische institutionelle Evaluation

1. Uberblick iiber das QM-System

Die Humboldt-Universitat zu Berlin (HU Berlin) ist aus der 1810 von Wilhelm von Hum-
boldt gegriindeten ,Berliner Universitat“®® hervorgegangen und war von 1949 bis 1990
Teil des Bildungssystems der DDR. Nach der Vereinigung der beiden deutschen Staa-
ten durchlief die HU Berlin einen intensiven Evaluationsprozess, der eine tief greifende
Reform der Hochschule nach sich zog®. Die strukturelle und personelle Erneuerung
der HU Berlin bestand im Wesentlichen aus folgenden MaBnahmen (vgl. Humboldt-
Universitat zu Berlin 2002: 8):

e Neubesetzung aller Wissenschaftlerstellen durch o6ffentliche Ausschreibung
verbunden mit einer Reduzierung des Stellenbestandes auf zwei Drittel des
Ausgangsniveaus

e Neuordnung der 24 Fachbereiche in elf Fakultiten (inkl. Medizin)?® sowie Fusi-
on einiger Fachbereiche der HU Berlin mit denen anderer Berliner Universitaten

e teilweise SchlieBung vorhandener und Einrichtung neuer Studiengange

e EinfUhrung der Présidialverfassung und Anpassung der zentralen und dezentra-
len Universitatsverwaltung

Aktuell umfasst die Hochschule rund 28.500 Studierende und 359 Professuren® und
ist damit die zweitgrdBte der insgesamt drei Berliner Universitaten.

% Die Berliner Universitat war die erste Hochschule, die gemaB den Reformvorstellungen Wilhelm von
Humboldts arbeitete und deshalb als ,Mutter aller modernen Universitaten” gilt (Humboldt-Universitat zu
Berlin f).

%" Der Evaluationsprozess bezog sich sowohl auf die Inhalte in Lehre und Forschung als auch auf das
gesamte Personal, welches auf seine persénliche und fachliche Eignung hin Uberprift wurde. Zum Um-
strukturierungsprozess des ostdeutschen Hochschulsystems insgesamt siehe z.B. Schramm 1993.

% Die Medizinfakultat (Charité) wird gemeinsam mit der FU Berlin betrieben.

% Die Angaben zur Anzahl der Studierenden und der Professuren sind exklusive Charité/Medizin und der
Homepage der HU Berlin entnommen: http://zope.hu-berlin.de/ueberblick/geschichte/hubdt html, abgeru-
fen am 01.07.2007.
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Der Aufbau des QM-Systems der HU Berlin war Teil eines mehrjéhrigen selbstinitiier-
ten Projektes zur Verbesserung des Leitungs- und Entscheidungssystems, genannt
,LEssy*, welches von 1997 bis 2002 lief®. Im Ergebnis entstand ein institutionelles
Evaluationssystem®', welches strategisch und operativ durch eine Universitatsleitung
mit konsequenter Ressortverantwortung betrieben wird. D.h. das Prasidium gliedert
sich in vier Fachressorts mit verantwortlichen Ressortmanagerinnen (Prasidentin und
Vizepréasidentinnen), welche die Fach- und Dienstaufsicht Uber die ihnen zuarbeiten-
den Servicestellen auslben. Jedes Ressort betreibt ein eigenes QM mittels Durchfiih-
rung von Evaluationsverfahren. Die Verantwortung tragt das jeweils ressortverantwort-
liche Leitungsteammitglied. Seine steuernde Wirkung entfaltet das QM der HU Berlin
vor allem Uber sein universitatsinternes Zielvereinbarungssystem. Die Zielvereinbarun-
gen werden, getrennt nach Forschung und Lehre, im Flnf-dahres-Rhythmus zwischen
zentraler und dezentraler Ebene abgeschlossen.

Strategisch verankert ist das QM der HU Berlin im sogenannten ,12-Punkte Pro-
gramm®, welches 2000 vom damaligen Prasidium aufgestellt wurde (genauer dazu
siehe Kapitel 2 dieser Fallstudie). Dort ist als eines der zentralen strategischen Ziele
der HU Berlin der ,Aufbau eines effizienten, zur Selbstverbesserung motivierenden
Evaluationssystems in Forschung, Lehre, Management und Dienstleistung“ genannt.

Die Besonderheit des QM liegt in der Evaluation der gesamten Organisation. Das be-
deutet, nicht nur die Lehr- und Forschungsqualitat wird Gberprift, sondern auch die
Qualitdt der Dienstleistungsbereiche bzw. der Verwaltung sowie ,existierende Ent-
scheidungsverfahren (z.B. bei Neuberufungen) sowie installierte Leitungsstrukturen®
(Humboldt Universitat b). Als eine der ersten Universitaten in Deutschland hat sich die
HU Berlin zu einem solch umfassenden Evaluationsansatz selbst verpflichtet:

%0 Naher dazu siehe Kapitel 3.1 dieser Fallstudie. Das LEssy-Projekt wurde durch die VolkswagenStiftung
finanziell geférdert und bei seiner Arbeit phasenweise von einer Unternehmensberatung unterstitzt.
%" Der Ansatz der ,Institutionellen Evaluation® wird haufig mit dem ,Zlrcher Modell* verbunden (genauer
dazu siehe Kapitel 1. 2.2.2). Die HU Berlin stellt anders als das Zircher Modell, bei pro wissenschaftlicher
Organisationseinheit Forschung, Lehre, Dienstleistungen sowie Leitung und Fihrung untersucht werden,
die vier Prozessebenen nebeneinander. Entsprechend werden diese getrennt voneinander evaluiert.
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QM-Konzept der HU Berlin 2001-2005

Bereich Instrumente Indikatoren
Forschung - Selbstbericht des Fachs e Drittmittelbilanz
- Externe Begutachtung e Publikationen
- Zielvereinbarung e Promotionen
- Leistungsorientierte e Auszeichnungen
Mittel- und Stellenver- /Preise
Gabe
Lehre - Befragung der Studie- Bewerbungszahlen

renden und
Absolventinnen

- Externe und interne
Reviews

- Differenziertes
Kennzahlensystem

- Zielvereinbarung

- Lehr-Innovationspreise

e Abbruch-
/Wechselquote

e Studiendauer

e Absolventinnen

Flihrung und Management

- Selbstbericht

- Externe und interne
Reviews

- Zielvereinbarung

Ressortabstimmung
Entscheidungswege
Flhrungsqualitat

Verwaltung und Service - Selbstbericht e Freundlichkeit und Zu-
- Externe und interne verlassigkeit
Reviews e Bearbeitungszeiten

- Zielvereinbarung

Das QM-System der HU Berlin wurde 2003 mit dem Deutschen Arbeitgeberpreis fir
Bildung ausgezeichnet. Begriindung war, dass mit Hilfe des Ansatzes der institutionel-
len Evaluation ein ,nachhaltiges Bildungscontrolling“ (ebd.) erreicht werde.

Nach Ablauf eines ersten Praxistests von 2001 bis 2005 gilt das QM-Konzept heute in
modifizierter Form weiter. Die Veranderungen betreffen vor allem die beiden Bereiche
,Fuhrung und Management” sowie ,Verwaltung und Service“. Im erstgenannten Be-
reich wurden bislang keine klassischen Peer Reviews im Sinne einer Begutachtung
externer Expertlnnen durchgefuhrt und stattdessen auf das Instrument der Befragung
interner und externer Stakeholder, vor allem Leitungskrafte aus Wissenschaft und
Verwaltung, zuritickgegriffen (CHE Interview 2006). Im Dienstleistungsbereich hat sich
die Durchfiihrung Evaluationsverfahren aufgrund ihrer Ressourcenintensitat als wenig
nutzbringend erwiesen (vgl. Kapitel 4.4). Hier werden Qualitatsverbesserungen nun
starker anlassbezogen und mit externer Unterstiitzung durchgefihrt.

2. Strategische Verankerung des QM

Das QM-System der HU Berlin war von Beginn an im Leitungs- und Strategiesystem
der Hochschule verankert. So wurde es im Rahmen des Reformprojekts zur Verbesse-
rung des Leitungs- und Entscheidungssystems konzipiert und danach in das Arbeits-
programm des Prasidiums integriert. Dieses ,12-Punkte-Programm® genannte Strate-
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giepapier (Humboldt-Universitat zu Berlin 2000) umfasst folgende Ubergeordnete Ziel-
setzungen:

Strategiekonzept des Prasidiums der HU Berlin 2001-2005

1. Fdrderung von Spitzenleistung und Schaffung einer zu wissenschaftlicher Innovati-
on und Anstrengung inspirierender Atmosphéare

2. Forderung des wissenschaftlichen Nachwuchses
Weitere Profilierung des fachlichen Angebots und Schwerpunktsetzung

Gestaltung eines differenzierten Lehrangebots, das individuelle Méglichkeiten her-
ausfordert, wissenschaftliche Kompetenz steigert und gesellschaftliche Anspriiche

aufnimmt

5. Finanzielle Ausstattung der Universitat verbessern und sichern

6. Foérderung einer in allen Funktionen der Universitat integrierten Internationalitat als
MaBstab fur Lehre, Forschung und Dienstleistung

7. Stérkung der Eigenverantwortung der Organisationsbereiche und der MitarbeiterIn-
nen

8. Stérkung der Dienstleistungsorientierung der Mitarbeiterlnnen

9. Aufbau eines effizienten, zur Selbstverbesserung motivierenden Evaluationssys-
tems in Forschung, Lehre, Management und Dienstleitung

10.  Chance Adlershof* nutzen

11. Verbesserung der internen Kohasion und der institutionellen Identitat

12. Schérfere Profilierung der Humboldt-Universitat im AuBenauftritt

Das 12-Punkte-Programm gilt heute nicht mehr®®. Nach dem Antritt des neuen Prasidi-
ums im Jahr 2006 wurde mit der Arbeit einer neuen ,Institutional Strategy” begonnen,
welche Teil des Antrags der HU Berlin zur Exzellenzinitiative des Bundes und der Lan-
der ist (CHE Interview 2006) und daher zum Zeitpunkt der Fertigstellung der vorliegen-
den Studie noch nicht veréffentlicht war®.

Das im 12-Punkte-Programm charakterisierte QM-System der HU Berlin (Punkt 9) ist
von seinem Grundgedanken her weniger ein strategischer Steuerungsansatz, sondern
folgt vielmehr dem klassischen Evaluationsgedanken im Sinne einer ,Motivation zur
Selbstverbesserung®. Dies geschieht durch die getrennt voneinander stattfindende em-
pirische Untersuchung von vier Organisationsbereichen. Auf diese Weise entsteht ein
Evaluationssystem, das dem strategischen Management der HU Berlin zuarbeitet, in-
dem es steuerungsrelevante Informationen Uber die Qualitdt in den einzelnen Leis-
tungsbereichen liefert. Damit kann die Hochschulleitung nach innen und nach auBen

% Damit ist der Aufbau eines mathematisch-naturwissenschaftlichen Standortes im Ortsteil Adlershof ge-
meint, der 2003 offiziell eréffnet wurde.

% Das von 2000-2005 amtierende Prasidium hat Gber die Umsetzung des 12-Punkte-Programms in Ab-
stdnden Rechenschaft abgelegt (vgl. z.B. Humboldt-Universitédt zu Berlin und Prasidium der Humboldt-
Universitat zu Berlin 0. J.).

3 Genauer zu den Aktivitaten der HU Berlin im Rahmen der Exzellenzinitiative siehe Kapitel 4.2.
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agieren, d.h. sowohl bezogen auf die Steuerungsebene Staat-Hochschule als auch
bezogen auf die universitatsinterne Steuerung.

So hat sich die HU Berlin in inrem Vertrag mit dem Land® zur Steigerung der Lehr- und
Lernqualitat verpflichtet (Senatsverwaltung fir Bildung, Wissenschaft und Forschung
2006, §13). Dort sichert die Hochschule zu, ihre Studiengange akkreditieren zu lassen
sowie alle flinf Jahre einem Peer Review zu unterziehen und — im Sinne des Bologna-
Prozesses — kinftig die Erreichung von Learning Outcome nachzuweisen. Zur ,Steige-
rung und Sicherung der Ausbildungsqualitat” (ebd. §13a) soll die HU Berlin darlber
hinaus geeignete Benchmarks nicht nur in der Lehre, sondern auch in der Forschung
heranziehen. Dies tut sie nach eigenen Angaben bereits und zwar einerseits in Form
eines vom Prasidium koordinierten internen, alle zwei Jahre stattfindenden Leistungs-
vergleichs in Forschung und Lehre zwischen den Fakultaten sowie andererseits durch
die Beteiligung am Ausstattungs-, Kosten- und Leistungsvergleichs der HIS GmbH
zwischen den Berliner Universitaten (Jaeger 2005: 50).

Die Lehr- und Lernqualitédt an der HU Berlin wird durch die Akkreditierung von Studien-
gangen sowie die Durchfliihrung von Studiengangs- und Lehrveranstaltungsevaluatio-
nen gesichert. Im Forschungsbereich dominiert das Peer Review, welches flachende-
ckend Anwendung findet. In der Verwaltung wurden bislang zwei Evaluationsverfahren
bestehend aus Selbstbericht und externem Feedback durchgeflihrt. Bei beiden wurde
allerdings in der zweiten Stufe nicht das Urteil externer Gutachterinnen, sondern eine
Befragung Uberwiegend universitatsinterner Nutzerlnnen hinzugezogen. Die Arbeit von
Kuratorium und Universitatsleitung ist ebenfalls Gberprift worden, wobei auch hier kei-
ne Peers im Sinne qualifizierter Fachkolleglnnen zum Zuge kamen, sondern eine Un-
ternehmensberatung eingeschaltet wurde.

Die Ergebnisse der Peer Reviews in Forschung sowie Lehre und Studium werden stra-
tegisch fir die Qualitatsverbesserung genutzt, indem sie die Grundlage fir die universi-
tatsinternen Zielvereinbarungen zwischen der Universitétsleitung und den evaluierten
Organisationseinheiten bilden (vgl. z.B. Humboldt-Universitat zu Berlin 2005a-d). Die
Zielvereinbarungen werden nach Bereichen getrennt abgeschlossen.

% Die staatliche Hochschulsteuerung im Bundesland Berlin wurde Ende der 90er Jahre nach den Prinzi-
pien des NPM umgestellt, d.h. der Staat ist seitdem fir die Gbergeordnete Steuerung insbesondere durch
das Instrumentarium der Hochschulvertrage in Kombination mit einer indikatorengestitzten Mittelvertei-
lung zusténdig, wahrend die Verantwortung flir die operative Gestaltung der politisch verantworteten
Rahmenbedingungen bei den Hochschulen liegt (vgl. z. B. Jaeger 2005, S. 39). Den operativen Gestal-
tungsmaoglichkeiten der Hochschulen sind mit Einfihrung der neuen staatlichen Steuerung allerdings enge
finanzielle Grenzen gesetzt worden. So konstatierte der Wissenschaftsrat, dass die im Mai 1997 abge-
schlossenen Hochschulvertrage vor allem als Mittel eingesetzt wurden, um ,den aufgrund finanzieller
Restriktionen unvermeidlichen Ruckbau im Einvernehmen mit den Hochschulen bewéltigen und diese
zugleich zu — zum Teil Uberfélligen — Strukturreformen veranlassen zu kdnnen“ (Wissenschaftsrat 2000:
37).
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So werden die universitatsinternen Zielvereinbarungen als Follow-Up nach For-
schungsevaluationen zwischen dem ressortverantwortlichen Vizeprasidenten fur For-
schung und dem betreffenden Institut bzw. der betreffenden Fakultét getroffen. Sie
enthalten Ziele und MaBnahmen der dezentralen Einrichtung sowie den Beitrag der
Universitatsleitung dazu. Die Zielvereinbarungen als Follow-Up nach Lehrevaluationen
werden hingegen zwischen der evaluierten Einheit und dem zustandigen Vizeprasiden-
ten abgeschlossen. Vom Aufbau her sind sie &hnlich wie die Zielvereinbarungen als
Follow-Up nach Forschungsevaluationen und enthalten in der Hauptsache Pflichten
sowohl der zentralen als auch der dezentralen Ebene. Ihre Laufzeit betragt zwei Jahre.
Danach besteht die ,Pflicht zur Berichterstattung tber den Stand der Umsetzung an
das Prasidium nach einem Jahr sowie nach Ablauf der Vereinbarung® (Humboldt Uni-
versitat a).

Zielvereinbarungen nach Verwaltungsevaluationen wurden bislang nur in einem Fall
abgeschlossen und zwar mit dem Referat fiir Presse- und Offentlichkeitsarbeit (Hum-
boldt. Die Zeitung der Alma Mater Berolinensis 2003b: 5; Jaeger 2005: 50). Dieses
Steuerungsinstrument spielt also fur die strategische Entwicklung der HU Berlin keine
nennenswerte Rolle. Von hoher strategischer Bedeutung sind dagegen die Zielverein-
barungen, die das Kuratorium mit einzelnen Mitgliedern des Préasidiums abschliet
(genauer dazu Kapitel 3.2 dieser Fallstudie). Diese werden allerdings nicht auf Basis
von Evaluationsergebnissen der Leitungstatigkeit abgeschlossen, sondern bezogen auf
anstehende strategisch bedeutsame Vorhaben.

Neben den Hochschulvertragen mit dem Land Berlin und den universitatsinternen Ziel-
vereinbarungen spielen ,Starken-Schwéchen-Analysen* auf Fakultdtsebene als strate-
gische Planungsinstrumente eine wichtige Rolle. Die Verantwortung fur die Durchflh-
rung der Starken-Schwachen-Analysen hat der Dekan/die Dekanin. Im Rahmen des
LEssy-Projektes wurde daflir ein Leitfaden entwickelt, wonach die Starken-Schwéachen-
Analyse aus Angaben zur Ausstattung der Fakultat, zu den Kosten und Leistungen, zur
Messung des Lehrerfolgs, zur Auslastung in der Lehre, zur Betreuungsrelation, zu For-
schung und zur Internationalisierung besteht (Humboldt-Universitat zu Berlin 2002, S.
27 ff.). Die Verantwortung fir die Durchfihrung und Prasentation hat der Dekan/die
Dekanin.

Die Starken-Schwachen-Analysen finden anlassbezogen statt, so z.B. zur Vorbereitung
der Strukturplanung (vgl. Humboldt-Universitat 2004). Insgesamt wird das Instrument
als foérderlich fir die Qualitatsverbesserung der HU Berlin empfunden, und zwar vor
allem als Grundlage fur die im Anschluss an den Selbstbericht der Fakultat bzw. des
Instituts stattfindenden Gesprache zwischen Universitats- und Fakultatsleitung: ,Fuh-
ren durch Dialog eignet sich fur die mittel- und langfristige Erreichung ambitionierter
Ziele gerade im Wissenschaftskontext auf besondere Weise und ist vielleicht sogar
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effektiver als der Abschluss formaler Zielvereinbarungen“ (Humboldt-Universitat zu
Berlin 2002: 28).

3. Input

3.1 Entscheidungsstrukturen

Die HU Berlin hat 1997 begonnen, ihr Entscheidungssystem grundlegend zu verbes-
sern (vgl. Humboldt Universitat zu Berlin 2002, S. 19 ff.) Ausgangspunkt war eine parti-
zipative Problemanalyse, die folgende Schwachen zu Tage férderte:

1) Mangelnde Zielorientierung
Zielfindungsprozesse fehlen; Ziele sind intransparent

2) Strukturprobleme
Verantwortungsbereiche der Organe (Leitung, Gremien zentral und dezentral)
sind nicht klar abgegrenzt; sachliche Kompetenz, Verantwortung und Ent-
scheidungskompetenz sind nicht kongruent; Entscheidungssystem ist zu stark
zentralisiert

3) Unzureichende Umsetzungskontrolle
Resultate von getroffenen Entscheidungen sind unklar (Erfolge, Misserfolge,
Wirkungen); ergebnisorientierte Kontrolle durch ein geeignetes Beobach-
tungs- und Bewertungssystem fehlt

4) Geringe Ubernahme von Verantwortung
Defizite bei Teamarbeit und Kooperation; unzureichende Personalentwicklung
und interne Kommunikation

Infolgedessen wurde das Reformprojekt mit dem Namen ,LEssy“ initiilert, welches bis
2002 die Leitungs- und Entscheidungsstrukturen der HU Berlin in mehreren Teilschrit-
ten verandert hat.*® Die HU Berlin war eine der ersten Hochschulen in Deutschland, die
ein hauptamtlich besetztes Leitungsgremium mit Ressortzustéandigkeiten implementier-
te und ihre Organisationsspitze in die heute national wie international Ubliche Doppel-
struktur bestehend aus einer Art Aufsichtsrat, Kuratorium genannt, und einem Présidi-
um mit Managementfunktion Uberfihrt hat (vgl. Meyer 1998). Dabei machte sich die
HU Berlin, genauso wie die FU Berlin (Fallstudie lll. C), eine Erprobungsklausel im
Berliner Hochschulgesetz (BerlHG §7a) zunutze. Diese erlaubte es, vom Regelwerk

% Zentrale Teilprojekte von LEssy waren: Erstellung eines Leitbildes und Reorganisation (vgl. Humboldt-
Universitat zu Berlin 2002: 14).
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abweichende Strukturen zu erproben und nach einer erfolgreichen Evaluation dauer-
haft in der Universitatsverfassung zu implementieren.

Im Ergebnis besitzt die HU Berlin heute eine Universitétsleitung, die aus einem Prasi-
denten/einer Prasidentin mit Richtlinienkompetenz und drei Vizeprasidentinnen be-
steht. Im Bundesvergleich ungewdhnlich ist dabei, dass neben dem Préasidenten/der
Prasidentin auch die Vizeprasidentinnen hauptamtlich beschéftigt sind und dass die
Hochschule auf das Amt des Kanzlers/der Kanzlerin verzichtet. Stattdessen leiten die
ressortverantwortlichen Vizeprasidentinnen ihre Verwaltungsabteilungen, wobei ein
Vizeprésident ausschlieBlich fur Haushalt, Personal und Technik verantwortlich ist und
damit eine Art reduzierte Kanzlerfunktion einnimmt. Die Leitungsstruktur sieht insge-

samt so aus:
Struktur des Prasidiums der HU Berlin
Prasident
(Richtlinienkompetenz)
Pressesprecherin des Présidenten
Referentin des Présidenten
Referentin fur die Entwicklung des wissenschaftlichen Leitbildes
Exzellenz-Initiative
Jubildum 2010 "200 Jahre Humboldt-Universitét zu Berlin"
Leiter Prasidialbereich (PB) ¢ Frauenbeauftragte
Referat fiir Grundsatzangelegenheiten und Gremien- ¢ Behoérdlicher Daten-
betreuung (PB 1) schutzbeauftragter
Referat fir Offentlichkeitsarbeit (PB 2) e Museum fiir Natur-
Referat fur Fund- and Friendraising (PB 3) kunde
Vizeprésident fir Vizeprasident fir For- Vizeprasident fir Haus-
Studium und Internatio- schung (VPF) halt, Personal und Technik
nales (VPSI) (VPH)
Forschungsabteilung
Abteilung Studieren- Humboldt Graduate Haushaltsabteilung
denservice School Abteilung fir Personal und
Abteilung Lehre ZE Universitatsbibliothek Personalentwicklung
Abteilung Internationa- ZE Computer- und Me- Technische Abteilung
les dienservice Rechtsstelle
ZE Sprachenzentrum
ZE Hochschulsport

Stand: Mai 2007
Quelle: http://zope.hu-berlin.de/ueberblick/org/org praesidium de html
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Mit vier Personen ist die Leitung der HU Berlin relativ schlank: An deutschen Universi-
taten bestehen Prasidien bzw. Rektorate nicht selten aus finf bis sechs Personen in-
klusive KanzlerIn. DarlUber hinaus wurde die Verantwortlichkeit der Prasidiumsmitglie-
der dadurch gestérkt, dass sie jeweils flr ein Ressort inklusive der dort tatigen Verwal-
tungsmitarbeiterlnnen die Fach- und Dienstaufsicht innehaben. Infolgedessen sind sie
auch fir die strategischen Zielsetzungen ihrer Bereiche zustandig. Diese flieBen so-
wohl in die Hochschulstrukturplanung (Humboldt-Universitat zu Berlin 2004) als auch in
den Hochschulvertrag der HU mit dem Land ein (Senatsverwaltung fir Bildung, Wis-
senschaft und Forschung 2006).

Auch das QM der HU Berlin ist in den drei Ressorts der Vizeprasidentinnen operativ
verankert. So verflgt das Ressort ,Studium und Internationales® Uber eine ,Abteilung
Lehre®, welche die Umsetzung von Lehrevaluationen und Akkreditierungsverfahren
betreibt und dartber hinaus die Kennzahlen fir die leistungsorientierte Mittelverteilung,
fir den Ausstattungs-, Kosten- und Leistungsvergleich (AKL) zwischen den Berliner
Hochschulen und Daten fir die Studierendenstatistik erhebt. Im Ressort ,Forschung”
ist eine Stabsstelle fir Forschungsevaluation direkt beim zustédndigen Vizeprasidenten
angebunden. Im Ressort ,Haushalt, Personal und Technik® gibt es keine eigene Abtei-
lung fur QM bzw. Evaluation, jedoch ist der zustandige Vizeprasident fir die Durchflih-
rung qualitatssichernder MaBnahmen in seinen Abteilungen verantwortlich. Der Prési-
dent/die Prasidentin der HU kimmert sich neben allgemeinen QM-Aspekten vor allem
um die Herstellung von Forschungsqualitdt im Rahmen der Exzellenzinitiative des Bun-
des und der Lander sowie um die Qualitat des wissenschaftlichen Personals im Rah-
men der Berufungsverhandlungen, welche er/sie gemeinsam mit dem Vizeprasidenten
far Haushalt, Personal und Technik fihrt.

Das QM-System der HU Berlin ist top-down-orientiert: Auf der dezentralen Ebene gibt
es keine Evaluations- und QM-Stellen. Eine Zusammenarbeit zwischen Zentral- und
Fakultatsverwaltung besteht hingegen bei der Erhebung von Kennzahlen, statistischen
Daten sowie der leistungsorientierten Mittelverteilung (CHE Interview 2006). Die Veran-
lassung und Organisation von Lehr-, Forschungs- und Verwaltungsevaluationen erfolgt
durch die zentrale Ebene im QM-Konzept der HU gibt es auf Fakultatsebene keine
direkte Zustandigkeit des Dekans fir QM, jedoch sind die Studiendekanlnnen qua Amt
direkt in die Durchfihrung von Lehrevaluationen (Peer Review, studentische Veranstal-
tungskritik) und Akkreditierungsverfahren involviert.

Das Kuratorium hat fir das QM-System der HU Berlin keine operative Verantwortung,

wird aber Uber die Ergebnisse der Lehr- und Forschungsevaluationen informiert und
kann dazu Stellung nehmen (vgl. Humboldt-Universitat e). Das Gremium besteht aus
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sieben vom Akademischen Senat gewahlten externen Mitgliedern®” sowie dem Prasi-
denten der HU Berlin und dem Wissenschaftssenator qua Amt. Die Frauenbeauftragte
der Universitdt und die Vorsitzenden des Gesamtpersonalrats sind nicht-
stimmberechtigte Mitglieder mit Rede- und Antragsrecht.

3.2 Qualitatsbezogene Ressourcenverteilung

Eine Koppelung von Finanzzuweisungen an Evaluationsergebnisse findet an der HU
Berlin im Rahmen der indikatorengestitzten Mittelzuweisung nicht statt. Die Qualitats-
steuerung und -entwicklung wird primar lber das Instrument der universitatsinternen
Zielvereinbarungen vorgenommen und zwar auf zwei Ebenen:

a. Zielvereinbarungen zwischen Kuratorium und Universitatsleitung

Seit 2002 schlieBt das Kuratorium jéhrlich Zielvereinbarungen mit den drei Vi-
zeprasidentlnnen® der HU Berlin ab. Diese werden nicht verdffentlicht. Ge-
genstand der Kontrakte sind strategisch bedeutsame Projekte in den jeweiligen
Ressorts. Dazu zahlt auch die Qualitatsentwicklung, wie z.B. die Durchfihrung
von Evaluationen in Lehre, Forschung und Verwaltung (CHE Interview 2007).
Als Anreiz zur Umsetzung der Zielvereinbarung mit dem Kuratorium wird eine
Leistungszulage in H6he von 10% des Jahreseinkommens der jeweiligen Vize-
prasidentinnen vereinbart.

b. Zielvereinbarungen zwischen Prasidium und Fakultaten bzw. Instituten
Die Kontrakte zwischen zentraler Ebene und dezentralen Organisationseinhei-
ten dienen der zielorientierten Planung von Projekten zur Qualitatsverbesse-
rung in Forschung und Lehre auf Grundlage von Evaluationsergebnissen. Als
Anreiz fur besonders prioritare Projekte wird eine Anschubfinanzierung gezahlt.
Dartber hinaus gibt es vereinzelt Kontrakte infolge von Verwaltungsevaluatio-
nen, die zwischen dem zustandigen Vizeprasidenten und der evaluierten
Dienstleistungseinrichtung abgeschlossen werden. Diese Kontrakte sind nicht
direkt an Mittelzuweisungen geknipft, beinhalten aber zuséatzliche Leistungen
wie z.B. die Finanzierung eines Workshops mit den Abteilungsmitarbeiterinnen.

% Diese dirfen mit Ausnahme des studentischen Vertreters weder hauptberuflich an der Humboldt-
Universitat tatig sein noch der Landesregierung, der Landesverwaltung oder dem Abgeordnetenhaus an-
ehdren.

% Mit dem Prasidenten der HU Berlin werden keine Zielvereinbarungen geschlossen. Unterschrieben

werden die Zielvereinbarungen mit den Vizeprasidentinnen und auf Seiten des Kuratoriums von dessen

Vorsitzenden.
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Budgetiert werden an der HU Berlin die Fakultdten und — sofern eine Fakultat aus meh-
reren Disziplinen besteht — auch die Institute. Verteilt werden nur Sachmittel*®, keine
Personalmittel. Der Verteilungsschlissel sieht folgendermaBen aus:

Indikatorengestitzter Mittelverteilung:

e (Grundausstattung 20%
e Leistungen im Aufgabenbereich Lehre 30%
e Leistungen im Aufgabenbereich Forschung 30%

Universitatsinterne Zielvereinbarungen:
¢ Innovationsbudget 20%

Die indikatorengestitzte Mittelzuweisung der HU Berlin orientiert sich weitgehend am
Landesmodell*® weicht aber bei der Grundausstattung und Gleichstellung davon ab:

% Laut Jaeger (2005:47) liegt der Sachmittelanteil am Gesamthaushalt der HU Berlin mit 19% gegentiber

81% Personalmitteln ungewdhnlich niedrig. Normalerweise sei von einem Verhaltnis 30% zu 70% auszu-
ehen.

% Vgl. Senatsverwaltung fir Bildung, Wissenschaft und Forschung 2006, Anlage 2).
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Internes Mittelverteilungsmodell HU Berlin

Bereich Gewicht Leistungsindikatoren
Grundausstat- 20% | Zahl der Studie- Personal
tung renden in der (Zuweisung
Regelstudienzeit | eines einheit-
Curricular- lichen So-
normwert ckelbetrages
je Stelle wis-
senschaft-
liches Perso-
nal)
50% 50%
Studium und 40% | Studierende in AbsolventIn- | Anteil der Ab- Anteil aus-
Lehre der Regelstu- nen gemes- solventinnnen landischer
dienzeit bezogen | sen an der in der Regel- Absolventin-
auf Ausbildungs- | durchschnitt- | studienzeit + 1 | nen bezogen
kapazitat pro lichen Jahr- Semester be- auf die Ge-
Studiengang gangsstarke | zogen auf Ge- | samtzahl
samtzahl aller aller HU-
Absolventinnen | Absolventin-
nen
10% 50% 30% 10%
Forschung und 40% | Anteil Drittmit- Anteil Promo- | Alexander-v.-
Nachwuchsférde- telausgaben be- | tionen und Humboldt -
rung zogen auf die Habilitationen | Stipendiatinnen
Drittmittelausga- | bezogen auf | und - Preistra-
ben aller Fakultd- | Gesamtzahl gerinnen
ten bzw. Institute | HU Berlin
70% 20% 10%
Gleichstellung®' 5%
vorab

Quelle: Eigene Darstellung

Mit ihrem indikatorengestitzten Budgetierungsmodell verfolgt die HU Berlin primar das
Ziel, ,eine objektive Grundlage fur die Verteilung der Sachmittel zu schaffen und die
budgetbezogenen Auswirkungen des landesseitig angewandten Formelmodells an die
Fakultaten und Institute weiterzugeben. Die Setzung motivationaler Anreize stand nicht
im Vordergrund.“ (Jaeger 2005: 51)

Anders verhélt es sich hingegen beim Instrument ,Zielvereinbarungen®. Dort soll durch
die Setzung finanzieller Anreize sehr wohl die Motivation der Wissenschaftlerinnen
geférdert werden, konkrete Verbesserungen der Lehr- und Forschungsqualitat vorzu-
nehmen. An der HU Berlin gibt es zwei Typen universitatsinterner Zielvereinbarungen

*! Der Akademische Senat der HU Berlin hatte 1998 ein finanzielles Anreizsystem zur Frauenférderung
beschlossen. Danach werden in Abh&ngigkeit vom Frauenanteil beim wissenschaftlichen Personal von
bestimmten Haushaltstiteln im Bereich der Sachmittel 5% gesperrt und fir Zwecke der Frauenférderung
umgewidmet werden. Die gesperrten Mittel werden insbesondere zur Férderung von Nachwuchswissen-
schaftlerinnen verwendet. An der Entscheidung Uber die Vergabe sind die Frauenbeauftragten der jeweili-
gen Fakultdten und Institute beteiligt. Seit 2003 werden Gleichstellungsfragen in die Evaluationen der
Facher einbezogen und finden Eingang in die Zielvereinbarungen mit der Universitatsleitung - soweit diese
vorliegen, wird die Vergabe der Mittel fir Frauenférderung an die Erfillung der dort formulierten Ziele
gebunden.
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und zwar getrennt nach Forschung und Lehre. Wie im Kapitel 2 dieser Fallstudie be-
reits beschrieben, werden die Zielvereinbarungen primar als Follow-Up nach Peer Re-
views eingesetzt (genauer dazu siehe Kapitel 4.2 und 4.3 dieser Fallstudie). Die Ver-
antwortung fur den Prozess der Aushandlung und des Abschlusses universitatsinterner
Zielvereinbarungen liegt bei den beiden zustéandigen Vizeprasidentinnen gemeinsam
mit den Dekanlnnen bzw. Institutsleiterinnen.

Gegenstande der universitatsinternen Zielvereinbarungen im Bereich ,Forschung” sind
beispielsweise (vgl. Humboldt-Universitat zu Berlin 2005b):

e Erhdhung der Drittmitteleinwerbungen aus Forschungsférderungsprogram-
men der EU und vom Bund

e Aufbau oder Verstetigung einer strukturierten Graduiertenférderung

e Thematische Scharfung von Forschungsschwerpunkten

e Fodrderung des weiblichen wissenschaftlichen Nachwuchses

Gegenstande der universitatsinternen Zielvereinbarungen im Bereich ,Lehre” sind bei-
spielsweise (vgl. Humboldt-Universitat zu Berlin 2005c):

e Erstellung eines operationalisierbaren Konzepts fur qualitatssichernde MaB-
nahmen in der Lehre

e Sicherstellung von Angeboten zur berufsfeldbezogenen Zusatzqualifikation
(Employability) im Bachelor-Studium

e Einrichtung studienbegleitender Tutorien

Insgesamt erfolgt die Qualitatssteuerung und -entwicklung an der HU Berlin schwer-
punktmaBig durch das Instrument der universitatsinternen Zielvereinbarungen. Das
indikatorengestitzte Budgetierungssystem dient in erster Linie dazu, die Mittelzuwei-
sung durch das Land Berlin auf die Organisationseinheiten der HU Berlin transparent
runterzubrechen und damit auch die z. T. immensen Einsparverpflichtungen*? weiter-
zugeben. Die HU Berlin ist insofern zufrieden, als aus ihrer Sicht ein rationales Verfah-
ren fUr die Sachmittelvergabe etabliert werden konnte.

2 S0 werden im jungsten Strukturplan der HU Berlin beispielsweise erhebliche personelle Einsparungen
bei den Professuren (iber 70 Stellen plus dazugehdriges Personal bis 2009) und im Verwaltungsbereich
(100 Stellen) ausgewiesen (Humboldt-Universitat zu Berlin 2004: 9ff.). Trotz dieser finanziellen Beschran-
kungen verfolgt die HU Berlin eine strategische Profilbildung.
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3.3 Personalmanagement und Personalentwicklung

Die HU Berlin hat im Rahmen des LEssy-Projektes MaBnahmen zur Qualitatsverbes-
serung von Berufungsverfahren durchgefuhrt. Leitgedanke war ,dass nur eine gezielte,
effiziente und zeitlich gestraffte Berufungspolitik die Einwerbung erstklassiger Bewer-
ber an der Humboldt-Universitat ermdglicht (vgl. Humboldt-Universitat zu Berlin 2002,
S. 55). Es wurden folgende Probleme identifiziert (ebd. S. 56):

1. Die Berufungsverfahren sind mit bis zu zwei Jahren Dauer zu lang.

2. In den Berufungskommissionen fehlt haufig externer Sachverstand; auch die in-
terdisziplinare Komponente ist zu schwach vertreten.

Die Entscheidungskriterien sind oft intransparent.
4. Lehrqualifikationen werden nicht ausreichend bertcksichtigt.

Die Bewerberlnnen werden wahrend des Verfahrens nicht gut genug betreut.

Aufgrund dieser Defizitanalyse wurde mit der Erarbeitung eines verbindlichen Leitfa-
dens begonnen, welcher 2002 erstmals erschien und 2006 Uberarbeitet wurde (vgl.
Humboldt Universitéat zu Berlin 2006). Demnach gelten an der HU Berlin aktuell folgen-
de Spielregeln bei der Personalrekrutierung von Professorinnen:

e Das Berufungsverfahren soll zwei Jahre vor Ausscheiden des Hochschulleh-
rers/der Hochschullehrerin eingeleitet werden; das Berufungsverfahren selber
soll allerdings nicht langer als ein halbes Jahr in Anspruch nehmen.

e Im Vorfeld findet ein Perspektivengesprach zwischen Préasidentin/dem Prési-
denten und Fakultat bzw. Institut statt, um die strategische Bedeutung der Pro-
fessur zu klaren.

e AnschlieBend definiert die Fakultat resp. das Institut ein entsprechendes Profil,
entwirft den Ausschreibungstext und stellt die Berufungskommission zusam-
men. Diese soll laut Leitfaden aus sieben bis zehn Personen bestehen und ne-
ben dem/der Dekanin der Fakultdt einen nicht-stimmberechtigten Senatsbe-
richterstatter,”® die ebenfalls nicht stimmberechtigte Frauenbeauftragte® sowie
einen fachfremden Experten zur Sicherung der Interdisziplinaritdt umfassen.
Die Hinzuziehung externer Wissenschaftlerinnen in das Berufungsverfahren ist
vorgeschrieben (vgl. Humboldt Universitat zu Berlin 2006: 2)

“3 Die Senatsberichterstatterin bzw. der Senatsberichterstatter werden bewusst fachfremd ausgewahlt und
von Akademischen Senat der HU Berlin bestellt. Dieser Funktion kommt laut Berufungsleitfaden eine be-
deutende qualitatssichernde Rolle zu, da sie/er insbesondere darauf zu achten hat, dass die formalen
Kriterien eingehalten und die Transparenz des Verfahrens gewahrleistet ist (vgl. Humboldt Universitat zu
Berlin 2006: 2).

** Senatsberichterstatter und Frauenbeauftragte(r) sind zwar nicht-stimmberechtigt, sie genieBen jedoch
Minderheitenrecht und kénnen die Hinzuziehung zusatzlicher Gutachten einfordern.

59



e Der Fakultétsrat legt eine Kandidatenliste vor, welche nach Genehmigung
durch den Akademischen Senat dem Kuratorium zur Letztentscheidung vorge-
legt wird. Bevor der Fakultatsrat die Berufungsliste aufstellt, sollten die Deka-
nin/der Dekan sowie der/die Vorsitzende der Berufungskommission zur Bera-
tung mit dem Prasidenten/der Prasidentin zusammenkommen.

Dartber hinaus sieht die HU Berlin im ,active recruiting“ (Humboldt-Universitat zu Ber-
lin 2002: 57) eine wesentliche qualitédtssichernde MaBnahme in Berufungsverfahren.
Das bedeutet, dass parallel zur regularen Ausschreibung geeignete Bewerberlnnen
anzusprechen und gezielt zur Bewerbung aufzufordern oder aber herausragende Insti-
tutionen auf mdégliche Bewerberlnnen anzusprechen sind (Humboldt-Universitat zu
Berlin 2006: 1). Das ,active recruiting” wird zudem als probates Mittel zur Steigerung
des Professorinnenanteils im Lehrkorper der HU Berlin betrachtet. Durch die gezielte
Ansprache von Bewerberinnen soll sich die Wahrscheinlichkeit erhéhen, dass eine
Frau berufen wird. Eine weitere MaBnahme zur Erhéhung des Anteils weiblicher Wis-
senschaftlerinnen an der HU Berlin sind die ,Harnack-Professuren”, welche nur an
Frauen vergeben werden. Dartber hinaus lauft seit drei Jahren ein spezielles Perso-
nalentwicklungsprogramm fur Nachwuchswissenschaftlerinnen unter dem Titel ,Pro-
Fil“*®, das die HU Berlin kiinftig in &hnlicher Form im Rahmen ihrer ,Humboldt Gradua-
te School“*® fiir Nachwuchswissenschaftlerinnen beiderlei Geschlechts anbieten will.

4. Prozessmanagement

4.1 Leitungsprozesse

Die Evaluation der Leitungsprozesse ist Bestandteil des QM-Konzeptes der HU Berlin.
Bislang wurden sowohl das Prasidium als auch das Kuratorium einer Begutachtung
unterzogen. Die Arbeit der Dekanate ist dagegen bislang nicht Gegenstand von Evalu-
ationsverfahren. Auch die Leitungsprozesse innerhalb der Verwaltung werden nicht
gesondert auf ihre Qualitat hin Gberprift*.

* ProFil ist die Abkiirzung fiir ,Professionalisierung von Frauen in Forschung und Lehre: Mentoring - Trai-
ning-Networking“. Das Personalentwicklungsprogramm, fiir das sich die Teilnehmerinnen bewerben mis-
sen, wird von den drei Berliner Universitdten gemeinsam angeboten. Genauer siehe: http://www.profil-
grogramm.de, abgerufen am 08.07.2007.

Die Humboldt Graduate School ist die Dach- und Serviceorganisation strukturierter Promotionspro-
gramme an der HU Berlin. Vgl. http:/forschung.hu-berlin.de/wiss nachw/hgs html, abgerufen am
07.07.2007.

* Allerdings werden Leitungsprozesse z.T, im Rahmen des QM im Dienstleistungsbereich der HU Berlin
mit behandelt (siehe Kapitel 4.4 dieser Fallstudie).
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Die Evaluation der Arbeit des Prasidiums fand im Jahr 2001 statt und wurde mit Unter-
stltzung einer Beratungsfirma vorgenommen (Humboldt-Universitat zu Berlin 2002, S.
24ff.). In diversen Gesprachsrunden mit den Beraterlnnen reflektierten die Prasidi-
umsmitglieder ihr Wirken und erstellten einen Selbstbericht. Gleichzeitig wurden so-
wohl Dekanlnnen als auch leitende Mitarbeiterlnnen der Verwaltung zu ihren Erfahrun-
gen mit der damals ein Jahr alten und damit noch relativ neuen Prasidiumsstruktur
(s.0.) sowie zu ihren Erwartungen an die kinftige Arbeit des Leitungsgremiums befragt.
Die Ergebnisse wurden von der Beratungsfirma ausgewertet, in einem Bericht zusam-
mengefasst und in einem vertraulichen Gesprach mit allen Prasidiumsmitgliedern ge-
meinsam auf Verbesserungsmadglichkeiten hin untersucht.

Zu den positiven Ergebnissen der Prasidiumsevaluation gehért nach Bekunden der HU
Berlin, dass sich das Zusammenspiel zwischen Universitatsleitung und Verwaltung in
kurzer Zeit deutlich verbessert hat. Als wesentlicher Grund wird die Einflihrung des
Ressortprinzips genannt, welches zu einer direkteren und damit engeren Kooperation
zwischen den zusténdigen Prasidiumsmitgliedern und den Leitungskréften in der Ver-
waltung gefiihrt hat (Humboldt-Universitat zu Berlin 2002, S. 24). Aus Sicht der Verwal-
tung hat eine klare Professionalisierung der Prasidiumsmitglieder stattgefunden, die
sich in einer hohen Sachkompetenz der Amtsinhaberinnen auBert. Positive Effekte
werden auch der Hauptamtlichkeit von Préasidentin und Vizeprasidentinnen attestiert.
So habe die Effizienz gegeniiber dem vorherigen Leitungssystem zugenommen. Kri-
tisch wurde dagegen vermerkt, dass bei einigen Prasidiumsmitgliedern eine Art von
,Ressortegoismus” festzustellen sei und dass die universitatsinterne Kommunikation zu
winschen Ubrig lasse (ebd.). Als Reaktion auf diese Kritik wurde eine ressortibergrei-
fende Abteilungsleiterrunde gemeinsam mit dem Prasidium ins Leben gerufen, in der
regelmaBig Uber aktuelle Entwicklungen und zukinftige Initiativen des Prasidiums dis-
kutiert wird. AuBerdem wurde ein elektronischer Newsletter zur Verbesserung der in-
ternen Kommunikation eingerichtet.

Das Kuratorium wurde Ende der 90er Jahre sowohl in Zusammensetzung als auch im
Aufgabenzuschnitt einer einschneidenden Reform unterzogen. So fihrte beispielswei-
se die Tatsache, dass das alte Kuratorium aus Mitgliedern der einzelnen universitatsin-
ternen Statusgruppen, Vertreterlnnen der Landesregierung, der im Berliner Abgeordne-
tenhaus vertretenen Parteien, Gewerkschaften und weiteren Interessensverbénden
bestand, dazu, dass die ,auf anderer Ebene ausgetragenen hochschulpolitischen Aus-
einandersetzungen in den Kuratoriumssitzungen oft weitergefiihrt worden sind. Die
Probleme der Humboldt-Universitéat spielte, wenn tberhaupt, nur am Rande eine Rol-
le.” (Humboldt-Universitat zu Berlin 2002, S. 17) Das neue Kuratorium wurde im Ge-
gensatz dazu als ,Organ der Universitat* definiert, welches ,gleichzeitig in staatlichen
Angelegenheiten fir das Land handelt, sich dabei aber auf grundsétzliche Entschei-
dungen beschranken soll“ (ebd. S. 18). In den vom Staat libertragenen Aufgabenberei-
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chen®® ist das Kuratorium als Dienstvorgesetzter gegeniiber dem Prasidium der HU
Berlin weisungsbefugt, ansonsten besitzt es eine Beratungs- und Aufsichtsratsfunktion.

Die Arbeit des neuen Kuratoriums wurde bislang zweimal evaluiert: Etwa zweieinhalb
Jahre nach der erstmaligen Wahl des Gremiums, also im Sommer 2000, fand eine
Zwischenevaluation durch eine Beratungsfirma statt. Als Basis dienten die Lektlre aller
Sitzungsprotokolle, Eindriicke durch die Teilnahme an Kuratoriumssitzungen sowie
Einzelgesprache mit den Kuratoriumsmitgliedern. Das Ergebnis fiel Gberwiegend posi-
tiv aus. So wurde dem Kuratorium insgesamt bescheinigt, trotz ,starker Identifikation
mit der Universitat und grundsatzlich kooperativer Haltung gegentber der Universitats-
leitung [...] eine kritisch prufende Rolle bei der Wahrnehmung seiner Aufgaben® (ebd.
S. 18) zu wahren. Als eines der Hauptdefizite wurde der mangelnde Informationsfluss
zwischen Universitat und Kuratorium festgestellt, d.h. vor allem das Kuratorium bekam
entscheidende Dinge zu spat oder gar nicht mitgeteilt. Infolgedessen wurde eine Ge-
schéftsstelle des Kuratoriums eingerichtet, welche mit einem standig in der Universitat
prasenten Mitarbeiter besetzt ist. Zudem wurde, um die Entscheidungen zeitgerechter
treffen zu kdnnen, die Sitzungshaufigkeit des Kuratoriums erhéht.

Nach der Zwischenevaluation folgte im Wintersemester 2001/2002 die offizielle Evalua-
tion. Dazu wurden Anhérungen mit den Kuratoriumsmitgliedern, dem Préasidenten der
HU Berlin, Mitgliedern verschiedener Leitungsorgane und Universitdtsgremien sowie
Vertreterlnnen der Berliner Senatsverwaltung durchgefuhrt. Hauptergebnis dieser Eva-
luation war die Empfehlung, die strategische Funktion des Gremiums weiter zu starken,
woflir mehr Rechte gegenlber der Senatsverwaltung einerseits und gegenlber dem
Akademischen Senat andererseits nétig seien (ebd. S. 20).

4.2 Kernprozess Forschung

Die HU Berlin versteht sich als ,Forschungsuniversitat“? (CHE Interview 2006). In For-
schungsrankings belegt die HU Berlin kontinuierlich vordere Platze.*® Im Rahmen der
Exzellenzinitiative des Bundes und der Lander hat sie in der ersten Forderrunde eine

“8 Eine vom Staat in die Hochschule hinein verlagerte Aufgabe ist beispielsweise die der Strukturplanung.
Wourde diese friiher von der Senatsverwaltung vorbereitet und vom Parlament beschlossen, Gibernehmen
diese Aufgabe jetzt Universitatsleitung sowie Akademischer Senat und Kuratorium.

9 Was aus Sicht der HU Berlin nicht bedeutet, dass die Lehre damit vollstandig in den Hintergrund riickt.
So betont der amtierende Préasident: ,Wenn wir uns alle um Exzellenz unserer Wissenschaft bemtihen,
wird auch die Lehre besser, unbeschadet der Notwendigkeit, auch diese durch spezielle Programme und
Beschéaftigungsformen zu verbessern, aber erst muss exzellent geforscht werden, bevor dieses Erforschte
exzellent gelehrt werden kann® (Markschies 2006).

% 30 im jingsten CHE Forschungsranking auf Platz 10, knapp hinter der Gruppe der acht forschungs-
starksten deutschen Universitaten (Berghoff et al. 2006, Abbildung 1) oder im DFG-Férderranking auf
Platz 5, und zwar nicht nur was die Einwerbung von Drittmitteln anbelangt, sondern auch mit Blick auf die
wissenschaftliche Expertise und internationale Attraktivitat (DFG 2006: 118/119).
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Graduiertenschule in Eigenregie und eine Graduiertenschule gemeinsam mit den bei-
den anderen Berliner Universitaten eingeworben. In der zweiten Antragsrunde war die
HU Berlin mit drei Exzellenzclustern, vier Graduiertenschulen sowie mit ihrem Zu-
kunftskonzept ,Translating Humboldt into the 21st Century” im Wettbewerb® (Hum-
boldt-Universitat zu Berlin g). Das Zukunftskonzept hat ,die integrativen Lebenswis-
senschaften als sein Herzstick und sieht dariiber hinaus gezielte Verbesserungen fir
alle drangenden Querschnittsthemen einer Volluniversitat vor® (Markschies 2007: 1).
Das bedeutet, es sollen abgestimmte MaBnahmen in den Bereichen Struktur, Entwick-
lung, Wettbewerb, Nachwuchsférderung, Personalentwicklung sowie Internationalisie-
rung durchgefiihrt werden. So soll ein zentrales Projekt zur Steigerung der eigenen
Wettbewerbsfahigkeit die Weiterentwicklung des Qualitditsmanagements sein (ebd.: 3).
Die Exzellenzinitiative ist an der HU Berlin ,,Chefsache”, d.h. alle Aktivititen werden
vom Prasidenten persénlich mit Hilfe einer ihm zugeordneten Stabsstelle koordiniert
und verantwortet (vgl. Kapitel 3.1 dieser Fallstudie). Ansonsten sind die Forschungs-
strategie und die Qualitatsentwicklung dieses Bereiches Sache des zustandigen Vize-
prasidenten in Kooperation mit den Fakultaten, Instituten und Querschnittseinrichtun-
gen. Ihm ist auch eine Stabsstelle fiir Forschungsevaluation zugeordnet.

Die Forschungsstrategie der Universitat basiert maBgeblich auf den strukturbildenden
Forschungskooperationen und -initiativen der sehr forschungsaktiven Wissenschaft-
lerlnnen, die in letzter Konsequenz auch die Forschungsschwerpunkte der HU Berlin
bilden (vgl. Humboldt-Universitat zu Berlin h). Die Forschungsschwerpunkte sind un-
tergliedert in Interdisziplindre Zentren, DFG Forschungszentren, DFG Sonderfor-
schungsbereiche, Graduiertenkollegs und DFG Forschergruppen. Unter universitatsin-
ternen Steuerungsgesichtspunkten kommt den Interdisziplindren Zentren eine beson-
dere Bedeutung zu. Diese liegen in der Regel quer zu den eher monodisziplindren For-
schungsprofilen der Facher und sollen durch ihre facheribergreifende Ausrichtung
einer Versaulung der Universitat bzw. ihres Forschungsprofils entgegenwirken. Als
Zentren nach dieser Regelung wurden bisher anerkannt:

e ZIBI - Zentrum fir Infektionsbiologie und Immunitat
e August-Boeckh-Antikezentrum

e Georg Simmel-Zentrum fir Metropolenforschung

e Zentrum fUr Sprachliche Bedeutung

e Zentrum flr Ubiquitare Information: Grundlagen und Auswirkungen der nach-
haltigen Informatisierung von Wirtschaft und Alltag

e Zentrum fUr genetische Variabilitdt und Anpassungsfahigkeit

*" Die Antragsrunde war zum Zeitpunkt des Erscheinens der vorliegenden Studie noch nicht abgeschlos-
sen.
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Mit der Einrichtung eines Zentrums wird — einem Giitesiegel vergleichbar — die Qualitat
und Bedeutung eines Forschungsschwerpunkts flr die Humboldt-Universitat testiert
und zugleich der Wille der Universitat dokumentiert, diesen Schwerpunkt zum Bestand-
teil inres Profils zu machen.

Uber diese zentral gesteuerten Querstrukturen hinaus verfiigen auch die Fakultaten
Uber eigene Forschungsstrategien. Das Prasidium erwartet, dass die dezentralen Ein-
heiten ein explizites Profil intern abstimmen und dann durch konkrete Aktivitdten um-
setzen und weiterentwickeln. Tatsachlich verflgt etwa die Halfte der Facher Uber eine
solche im Voraus abgestimmte Strategie. Bei den anderen Fachern werden mehr oder
weniger die bestehenden strukturbildenden Forschungsprojekte/Kooperationen/ Zent-
ren im Nachhinein als Forschungsprofil deklariert (CHE Interview 2006). Die For-
schungsstrategie der Fakultaten wird auch im Rahmen der Forschungsevaluation ab-
gefragt, wobei die Forschungsevaluation nicht fakultats-, sondern fachbezogen durch-
geflhrt wird.

Bei der Konzeption des Evaluationsverfahrens fir den Forschungsbereich hat sich die
HU Berlin am Modell der ,Wissenschaftlichen Kommission Niedersachsen** orientiert
(Humboldt-Universitat 2002: 40). Den Auftrag zur Evaluation eines Fachs erteilt das
Prasidium, wobei das Verfahren selbst in ,enger Kooperation mit der Universitatslei-
tung und dem zu evaluierenden Fach® durchgefuhrt wird, da erst durch die Beteiligung
des wissenschaftlichen Personals aus dem jeweiligen Fach ,ein HochstmaB an sach-
gerechter Information” sichergestellt sei (Humboldt-Universitat zu Berlin 2003b: 4).

Auch die Forschungsevaluation der HU Berlin folgt der bekannten Methodik des Peer
Review, allerdings mit dem Unterschied, dass die Vorsitzende/der Vorsitzende der
Gutachterkommission eine besondere Stellung besitzt. Zunachst wird sie/er von der
Universitatsleitung gemeinsam mit dem zu evaluierenden Fach ausgewahlt, danach
,vermehrt” sie/er sich selbst (ebd.: 2), d.h. die Vorsitzende/der Vorsitzende der Gutach-
terkommission wahlt ihre/seine Gutachtergruppe selber aus, wobei es sich um interna-
tional anerkannte Fachkolleglnnen, darunter ein Praxisvertreter, handeln muss. Ziele
des Evaluationsverfahrens sind (vgl. ebd.):

e Die Profilbildung des Fachs durch eine Standortbestimmung im nationalen und
internationalen Vergleich zu unterstiitzen, durch eine angemessene Ausstat-
tung, Berufungspolitik etc. zu férdern sowie Zielvereinbarungen zur Entwick-
lungsplanung abzuschlieBen.

2 Naheres zur Arbeit der Wissenschaftichen Kommission Niedersachsen unter: http:/www.wk.
niedersachsen.de, abgerufen am 03.07.2007.

64



e Die Erflllung des Gleichstellungsauftrages zu Uberprifen und spezifische
Zielvereinbarungen zur Férderung der Chancengleichheit der Geschlechter in
der Forschung zu erarbeiten.

e Wissenschaftlerinnen und der Universitatséffentlichkeit eine fundierte Ein-
schatzung der Forschungsschwerpunkte und Forschungsleistungen der HU

Berlin und seiner Einrichtungen zu ermdglichen.

Die Kriterien, die dem Evaluationsverfahren zugrunde gelegt werden, decken zwei
Kernthemen ab (ebd.: 3-4):

1. Qualitat und Relevanz

Neuigkeitswert und wissenschaftliche Ausstrahlung der geleisteten For-
schung

Eingeworbene Drittmittel

Kooperationen mit anderen universitdren und auBeruniversitaren For-
schungseinrichtungen und Institutionen

Transfer (Patente, Produktentwicklung, Gutachten, Beratungsleistungen
etc.)

Prasenz in der internationalen wissenschaftlichen Offentlichkeit
Wissenschaftlicher Nachwuchs (Férderung, Zahl der Promotionen, Gradu-
iertenkollegs, Berufungsbilanz der Nachwuchswissenschaftlerinnen etc.)
Interdisziplinaritat der Forschung und Resonanz in den Nachbardisziplinen

2. Effektivitat und Effizienz

Ex-post-Beurteilung des Verhaltnisses von Aufwand und Erfolg der For-
schung unter folgenden Fragenstellungen:

- Wurde mit den eingesetzten Mitteln (Personal-, Sach- und Dritt-
mittel) das beabsichtigte Ergebnis unter Wahrung der angestreb-
ten Qualitédtsstandards erreicht?

- Wurde das Ergebnis trotz unzureichender Mittel und struktureller
Hindernisse erreicht?

AnschlieBende Einschéatzung, in welche Richtung diese Relation optimiert
werden kann und durch welche MaBnahmen diese Verbesserungen er-
reichbar sind.

Das Kriterien-Set sollte, muss aber nicht in allen Punkten bei der Forschungsevaluation
berlcksichtigt werden. Da die Parameter ,in den jeweiligen Disziplinen sehr unter-
schiedliche Bedeutung und Realisierungschancen haben” (ebd.: 3), bleibt die Auswahl
geeigneter Indikatoren sowie deren Gewichtung letztlich der Gutachterkommission
Uberlassen. Die Empfehlungen der Gutachterkommission werden in einem Abschluss-
bericht zusammengefasst, der universitatsintern veréffentlicht wird und der die Grund-
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lage fir die anschlieBenden Zielvereinbarungen zwischen dem Vizeprasidenten fir
Forschung und den zustandigen Dekanlnnen bzw. Institutsleiterinnen bildet.

4.3 Kernprozess Lehre und Studium

4.3.1 Studiengangsevaluation

Um die Lehr- und Lernqualitat an der HU Berlin zu sichern, wurde 1999 das Instrument
des Peer Review eingeflhrt. In seiner Funktionsweise orientiert es sich an den Emp-
fehlungen der Hochschulrektorenkonferenz (1995) und des Wissenschaftsrates (1996)
und gehort zu den Selbstverpflichtungen der HU Berlin im Rahmen der Berliner Hoch-
schulvertrage. Die erstmalige Umsetzung erfolgte in drei Evaluationszyklen: Zwischen
1999 und 2005 wurden 145 der insgesamt 168 Studiengange evaluiert, woran ca.
27.000 Studierende, 2.950 Lehrende und 200 externe Gutachterlnnen beteiligt waren
(Humboldt-Universitat zu Berlin 2005e, S. 192). Die Ergebnisse der Studiengangseva-
luationen wurden fortlaufend dokumentiert und analysiert. Der vorerst letzte Bericht
erschien 2005 (ebd). In ihm werden nicht nur die Erkenntnisse aus dem dritten Evalua-
tionszyklus zusammengefasst, sondern auch die Resultate aus den beiden vorherge-
henden Zyklen mit aufbereitet. Insgesamt zieht der Abschlussbericht ein positives Re-
simee und konstatiert den Fakultdten und Instituten ein gestiegenes Qualitatsbe-
wusstsein. Als zukinftige Aufgabe wird die Messung von ,Learning Outcome® gese-
hen. Um die daflr notwendigen Kompetenzmessungen gewinnbringend durchfihren
zu kénnen, sei allerdings angesichts des ,Konzept- und Begriffswirrwarrs® (ebd.: 193)
noch eine erhebliche Forschungsarbeit notwendig.

Die Lehr- und Lernqualitat wird an der HU Berlin im Ublichen dreistufigen Verfahren,
bestehend aus interner, externer Evaluation sowie Zielvereinbarungen als Follow-Up
Uberprift und weiterentwickelt. Die Veranlassung des Peer Reviews erfolgt durch das
Prasidium. Die Hauptverantwortung fir die operative Durchfuhrung liegt jedoch bei den
Fakultaten und Instituten. Die beim Vizeprasidenten fir die Lehre angesiedelte ,Abtei-
lung Lehre* koordiniert und unterstitzt die Arbeit der zu evaluierenden Einheit.

Ziel des Peer Reviews ist, die umfassende und differenzierte Ermittlung der Qualitat im
Hinblick auf die formale und inhaltliche Struktur eines Studiengangs sowie darauf auf-
bauend eine solide Starken- und Schwachen-Analyse zur Entwicklung kontinuierlicher
VerbesserungsmaBnahmen zu nutzen.

Zunachst wird der jeweilige Studiengang einer internen Ermittlung von Starken und
Schwéchen unterzogen, deren Resultate in den Selbstbericht eingehen. Dem Selbst-
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bericht werden auBerdem quantitative Daten (z.B. Studierenden- und Absolventinnen-
zahlen, Abschlisse, Haushalt, Drittmittel etc.) und qualitative Daten (z.B. Informationen
zu den Ausbildungszielen und Studienprogrammen, zur Studien- und Prifungsorgani-
sation, zur Qualitat der Beratung und Betreuung) zugrunde gelegt, die durch Meinun-
gen und Einschatzungen der Studierenden und der Mitglieder des Lehrkérpers erganzt
werden (Humboldt Universitat zu Berlin d). Diese werden mit Hilfe von Fragebbgen
erhoben (Humboldt-Universitat zu Berlin e), die je nach Zielgruppe unterschiedlich auf-
gebaut und bis zu zwélf Seiten lang sind. Abgefragt werden darin u.a. persénliche Da-
ten, Beurteilungen von Studieninhalten und Studienzielen sowie zu den institutionellen
Rahmenbedingungen wie z.B. Zufriedenheit mit Serviceeinheiten wie Bibliotheken und
Prifungsamtern. Diese Befragungen stieBen laut HU Berlin auf groBe Resonanz. So
wurden in den einzelnen Evaluationszyklen Ricklaufquoten bei den Studierenden zwi-
schen 31 und 42% erreicht, bei den Mitgliedern des Lehrkérpers waren es zwischen 34
und 53% (Humboldt-Universitat zu Berlin a). Die Befragungsergebnisse wurden insti-
tuts- bzw. fakultéatsweit verdffentlicht, um eine méglichst breite Qualitdtsdebatte zu for-
dern.

Das datenbasierte Self-Assessment der Studiengange wird im nachsten Schritt durch
eine externe Begutachterkommission gespiegelt bzw. Uberprift. Dabei hat das zu eva-
luierende Fach ein Vorschlagsrecht fir die Gutachterlnnen, von denen laut Beschluss
der Kommission fir Lehre und Studium des Akademischen Senats der HU Berlin von
1999 zwei Professorlnnen, ein(e) Vertreterln des wissenschaftlichen Mittelbaus, ein(e)
Studierende(r) und eine Person aus der auBeruniversitaren Wissenschaft und Praxis in
der Gutachterkommission sein sollten.

Die externe Evaluation besteht aus Interviews mit Vertreterlnnen der verschiedenen
Statusgruppen und Gesprachen mit Mitgliedern der Dekanate, Direktorate, Studien-
fachberatungen, Ausbildungskommissionen und Prifungskommissionen sowie mit
Studierenden.

Die aus der gemeinsamen Betrachtung von Selbst- und Fremdbeobachtung gewonne-
nen ,Handlungsempfehlungen zur Qualitatsverbesserung“ (Humboldt Universitat zu
Berlin a) gehen sowohl in die Entwicklung von VerbesserungsmaBnahmen und
-projekten pro Fach als auch zur ErschlieBung von Entwicklungspotenzialen der ge-
samten Universitat ein, die ihren Niederschlag in den universitatsinternen Zielvereinba-
rungen zwischen Fakultat bzw. Institut und Universitatsleitung (also mit dem Vizeprasi-
denten fur Lehre und Studium) finden. Laut Hochschulvertrag soll sich die Evaluation
von Studiengangen alle funf Jahre wiederholen. Sie wird kiinftig im engen Zusammen-
hang mit der Akkreditierung und Reakkreditierung von Studiengangen stehen.” (Hum-
boldt Universitat zu Berlin a)
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4.3.2 Studentische Lehrveranstaltungskritik

Ein weiteres Instrument zur internen Qualitédtsentwicklung an der HU Berlin ist die in
der Eigenverantwortung der Fakultadten durchgefiihrte Lehrveranstaltungsevaluation.
Die Verantwortung und Initiative fir deren Durchfihrung liegt sowohl in den Handen
der Lehrenden als auch der Studierenden der jeweiligen Fécher. Dabei werden ver-
schiedene Aspekte einzelner Lehrveranstaltungen durch die Studierenden mittels Fra-
gebogen bewertet (Nutzen der Lehrveranstaltung, Aktualitat des Stoffes, Struktur und
Verstandlichkeit der Vermittlung, Kompetenzen des Lehrenden). Diese Form der stu-
dentischen Lehrveranstaltungskritik wird in der Regel semesterweise durchgefihrt und
soll ,den Lehrenden ein Feedback zu ihren Veranstaltungen geben, die Kommunikation
zwischen Lehrenden und Studierenden férdern und vor allem dazu beitragen, die Qua-
litt der einzelnen Lehrveranstaltungen zu verbessern.“ Die Ergebnisse dieser Lehr-
veranstaltungskritik werden verdffentlicht (Broschuren, Aushange, im Intra- und Inter-
net) und bilden die Grundlage fir die Diskussion um die Verbesserung der Lehre in
den jeweiligen Lehrveranstaltungen und zustandigen Gremien (Humboldt Universitat
zu Berlin 2005e). Es ist vorgesehen, das bisherige Paper-Pencil-Verfahren kiinftig auf
ein Online-Verfahren umzustellen.

4.4 Dienstleistungsprozesse

Das zunachst verwendete Konzept der Verwaltungsevaluation orientierte sich in Auf-
bau und Ablauf an dem in Forschung und Lehre angewandten Verfahren (vgl. Hum-
boldt-Universitat zu Berlin 2001a: 4):

Schritt 1: Planung und Abstimmung der Evaluation mit dem Dienstleistungsbe-
reich

Schritt 2: Selbstbewertung des Verwaltungsbereichs anhand eines Leitfadens™

Schritt 3: Nutzerbefragung (schwerpunktmaBig interne Nutzergruppen aus Wis-
senschaft, Studierendenschaft und anderen Verwaltungseinheiten)

Schritt 4: Evaluationsbericht (Ergebnisse aus Selbst- und Fremdbewertung plus
zusammenfassender Empfehlungen)

Schritt 5: Zielvereinbarung zwischen dem zustandigen Préasidiumsmitglied und
dem Dienstleistungsbereich tber Schlussfolgerungen der Evaluation

Schritt 6: Umsetzung der Vereinbarung mit jéhrlicher Berichtspflicht zum Realisie-
rungsfortschritt

% Der ,Leitfaden fiir die Verwaltung zur Selbstevaluation der Dienstleitungsqualitat und Kundenorientie-
rung” (Humboldt-Universitét zu Berlin 2001b) sieht einen Selbstbericht zu sechs Punkten vor: 1. Aufgabe,
Struktur und Ausstattung des Dienstleitungsbereichs, 2. Dienstleistungsangebot, 3. Kundenorientierung
der Dienstleistung, 4. Personal, 5. Strategie, 6. Fazit.
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Im Mittelpunkt der Verwaltungsevaluation standen die Ergebnisse, Wirkungen und Nut-
zen der erbrachten Dienstleistungen (Ergebnisqualitat). Als Voraussetzung dafir wird
eine gute ,Prozessqualitat* gesehen genauso wie eine gute ,Beziehungsqualitat zwi-
schen Verwaltung und Nutzerlnnen (ebd.: 2). Diese drei Qualitdten wurden anhand

folgender Kriterien beurteilt:

Indikatoren fiir Dienstleistungsqualitat an der HU Berlin

Zielgerichtetheit

Entsprechen die angebotenen
Dienstleistungen dem Bedarf der
Nutzerlnnen und werden die mit
dem Dienstleistungsangebot
beabsichtigten Ziele erreicht?

Wirtschaftlichkeit

Steht das Verhaltnis von Kosten
und Nutzen pro Dienstleistung in
einem angemessenen Verhalt-
nis?

Verstandlichkeit

Sind Form und Sprache der
Dienstleistung fur die NutzerIn-
nen verstandlich?

Information

Sind die Nutzerlnnen ausreichend
Uber das Dienstleistungsangebot
informiert?

Schnelligkeit

Sind Verfahrens- und Bearbei-
tungsdauer fur die Nutzerlnnen
berechenbar und méglichst kurz?

Bedienungskomfort

Sind die Raumlichkeiten flr den
Publikumsverkehr bedarfsgerecht
und Ubersichtlich ausgestaltet?

Kompetenz

Sind die erbrachten Dienstleis-
tungen sachlich, fachlich und
rechtlich einwandfrei?

Transparenz

Sind Zustandigkeiten, Verfah-
rensablaufe und Entscheidungs-
prozesse fiir die Nutzerlnnen
durchschaubar?

Betreuung

Wird auf die Anliegen, Informati-
ons- und Beratungsbedrfnisse
der Nutzerlnnen angemessen
eingegangen?

Zuverlassigkeit
Werden vereinbarte Termine und
Fristen eingehalten?

Freundlichkeit

Ist der Umgang mit den
Nutzerlnnen durch Kooperation
und Hilfsbereitschaft gepragt?

Flexibilitat

Gibt es gentigend Spielraum, um
auf die Nutzerbedurfnisse situativ
zu reagieren?

Vollstandigkeit
Sind die Dienstleistungen umfas-
send und grtndlich?

Zuganglichkeit

Sind Erreichbarkeit und Verfiig-
barkeit der Dienstleistungen
ausreichend auf die Bedurfnisse
der Nutzerlnnen abgestimmt?

Lern- und Reaktionsfahigkeit
Werden Anregungen, Probleme
und Beschwerden der NutzerIn-
nen ernst genommen und folgen
daraus Verbesserungen?

Quelle: Humboldt-Universitat zu Berlin 2001a: 3

Der Auftrag zur Evaluation einer Verwaltungseinheit ging vom Préasidium aus, wobei
die Verantwortung fur die Durchfiihrung beim Vizeprasidenten fur Haushalt, Personal
und Technik lag.

Nach der hier vorgestellten Methodik wurde bis 2005 die Dienstleistungsqualitat zweier
Verwaltungsbereiche Uberprift: Der Abteilung flr Personal und Personalentwicklung
sowie des Referats fir Offentlichkeitsarbeit (Humboldt-Universitdt zu Berlin 2002:
52ff.). In beiden Fallen nahmen die Verfahren sehr viel mehr Zeit in Anspruch als die
urspringlich kalkulierten sechs Wochen. Neben der Daten- und Informationsaufberei-
tung sowie den Abstimmungsprozessen zur Erstellung des Selbstberichts stellte sich
auch die Nutzerbefragung als sehr aufwandig heraus. Diese erfolgte in einem Online-
Verfahren, d.h. die Angehérigen der HU Berlin erhielten per E-Mail einen Fragebogen
mit einem persénlichen Anschreiben des Vizeprasidenten fur Haushalt, Personal und
Technik. Die Befragten konnten den Fragebogen direkt am PC ausfillen und zurick-
senden. Doch trotz dieser bequemen Vorgehensweise blieb die Riucklaufquote niedrig:
nur 297 von insgesamt 3.288 angeschriebenen Personen antworteten. Ebenso zurtick-
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haltend fiel die Reaktion derjenigen aus, die zusatzlich per Post angeschrieben wur-
den® .

Auch wenn die beiden betroffenen Dienstleistungsbereiche das Verfahren an sich als
sinnvoll empfanden®, so wurde das Verfahren doch insgesamt als zu aufwandig emp-
funden, was zu erheblichen Widerstadnden bei anderen Verwaltungseinheiten fihrte. Im
Ergebnis wird deshalb die oben geschilderte Methodik nicht weiter verfolgt (CHE Inter-
view 2006). Inzwischen ist die HU Berlin dazu lbergegangen, Qualitatsprifungen in
ihnrem Dienstleistungsbereich weniger systematisch, sondern eher anlassbezogen, d.h.
bei beobachtbarer Unzufriedenheit der Nutzerinnen, mit Unterstitzung externer Orga-
nisationsberatungsfirmen durchzufihren.

5. Controlling von Ergebnissen und Wirkungen

Das Controlling der Ergebnisse bezogen auf die Qualitatsentwicklung in Lehre, For-
schung und Verwaltung erfolgt primar durch die Berichte zu den universitatsinternen
Zielvereinbarungen, welche am Ende der zweijahrigen Laufzeit an das Préasidium
Ubermittelt werden missen (CHE Interview 2006). Das Controlling der Ergebnisse be-
zogen auf die Zielvereinbarungen zwischen Kuratorium und Vizepréasidentinnen erfolgt
ebenfalls durch Berichte, welche jahrlich von den betreffenden Prasidiumsmitgliedern
an den Vorsitzenden des Kuratoriums gegeben werden. Auf dieser Grundlage ent-
scheidet das Kuratorium, ob die vereinbarte Leistungszulage in Hé6he von 10% des
Jahreseinkommens an den jeweiligen Vizeprasidenten/die jeweilige Vizeprasidentin
ausgezahlt wird. Zu Beginn wurde die Leistungszulage auf 12 Monatsgehalter verteilt,
wodurch diese als selbstverstédndlicher Gehaltsbestandteil betrachtet wurde und die
Anreizwirkung weitgehend verloren ging (CHE Interview 2007). Um eine echte Anreiz-
wirkung zu erzielen, wird die Summe nun seit zwei Jahren im Ganzen ausgezahlt. Bis-
lang ist es allerdings weder vorgekommen, dass eine Leistungszulage vermindert oder
gar nicht ausgezahlt wurde (ebd.).

Ahnliche Sanktionsméglichkeiten gibt es bei den Zielvereinbarungen zwischen Univer-
sitatsleitung und dezentralen Organisationseinheiten nicht. Die Zielvereinbarungen
enthalten zwar die gegenseitigen Verpflichtungen von Fakultat/Institut und Prasidium,
aber keine Regelung fir den Fall, dass die vereinbarten Projekte und MaBnahmen

** Dabei handelte es sich um ,ausgewdhlte Funktions- und Entscheidungstrager®, die fir die Arbeit der
evaluierten Verwaltungsbereiche als ,besonders wichtige Ziel- und Kundengruppe genannt wurden® (Hum-
boldt-Universitat zu Berlin 2002: 53). .

%® S0 konstatiert das Referat fiir Presse- und Offentlichkeitsarbeit, dass es niitzliche Anregungen erhalten
habe, so z.B. zum eigenen Kosten-Leistungsverhaltnis sowie zur Einrichtung neuer Serviceangebote wie
die Einrichtung eines englischsprachigen Newsletters. Zugleich jedoch wird eingerdumt, dass etliche an-
dere neue Ideen ,auf Grund beschrankter Kapazitaten“ (Humboldt. Die Zeitung der Alma Mater Berolinen-
sis 2003b: 5) zunachst zuriickgestellt werden mussten.
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entweder nicht zeitgerecht, nicht in der gewtinschten Qualitat oder méglicherweise gar
nicht umgesetzt worden sind (vgl. Humboldt- Universitat zu Berlin 2005a-d). Auch Me-
chanismen fur Belohnungen oder Pramierungen bei erfolgreicher Zielerreichung sind
nicht vorgesehen. Positive wie negative Sanktionen erfolgen nach Angaben der HU
Berlin wenn dann ,einzelfallbezogen* und reichen ,z. T. nicht nur auf die Ebene der
Fakultaten und Institute, sondern bis auf die Ebene einzelner Lehrstiihle* (Jaeger 2005:
51). Eine systematische Analyse, wie viele der vereinbarten Projekte und MaBnahmen
in den zurlckliegenden Jahren tatsachlich umgesetzt worden sind und welche quali-
tatssteuernden Effekte bewirkt wurden, liegt nicht vor.

Wesentlicher Gradmesser fir die Lehr- und Forschungsqualitat ist indes auch an der
HU Berlin nicht allein die Performanz bei der leistungsbezogenen Mittelvergabe oder
die Erflllung universitatsinterner Zielvereinbarungen, sondern das Feedback von au-
Ben. So werden bezogen auf die Forschungsqualitédt die Erfolge bei der Einwerbung
von DFG-Mitteln und bei der Exzellenzinitiative oder das Abschneiden in Rankings als
ebenso wichtige, wenn nicht sogar als wichtigere Qualitatsindikatoren betrachtet. Ahn-
liches gilt fur den Bereich ,Lehre und Studium®, wo Rankings als Gradmesser flr die
dort erzeugte Qualitat eingesetzt werden.

6. Reslimee

Die HU Berlin hat es in relativ kurzer Zeit geschafft, ein vergleichsweise Ubersichtli-
ches, klar strukturiertes Evaluationssystem zu implementieren, welches die gesamte
Institution umfasst und dabei auch strategisch gut verankert ist. Eine wesentliche Vor-
aussetzung dafur war die Einfihrung des Ressortprinzips im Prasidium. In einem auf-
wandigen Reformprozess hat die HU Berlin eine Hochschulleitung implementiert, deren
Mitglieder nicht nur getrennte Aufgabenbereiche betreuen, sondern denen auch die
Verwaltungsmitarbeiterlnnen der Bereiche unterstellt sind, die ihren Ressorts zuarbei-
ten. FUr ihre Zustandigkeitsbereiche entwickeln die Ressortcheflnnen strategische Zie-
le. Diese dienen einerseits als Grundlage fiir das QM in die Organisation. Anderseits ist
an die Zielerreichung die Auszahlung von variablen Gehaltsbestandteilen geknipft,,
wobei deren Hbéhe per Vereinbarung zwischen den einzelnen Prasidiumsmitgliedern
mit dem Kuratorium festgelegt ist. Die HU Berlin praktiziert auf Leitungsebene also ein
ausgepragtes Managementmodell. Dieses ist verknlpft mit einem Evaluationssystem,
welches auBer den beiden Kernprozessen Lehre und Forschung auch die Dienstleis-
tungsprozesse sowie die Leitungsprozesse selber auf ihre Qualitat hin prift. Metho-
disch wird dabei vorwiegend auf das Peer Review, aber auch auf die Expertise von
Beratungsfirmen zurtickgegriffen. Die HU Berlin hat inzwischen einige Erfahrungen mit
diesem Vorgehen gesammelt, die in einigen Punkten auch zu Modifizierungen geflhrt
hat:
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Es ist eine Kultur des ,sich selbst Hinterfragens® entstanden, aus deren Ergeb-
nissen konkrete Konsequenzen gezogen werden und Handlungen folgen. Das
betrifft im Wesentlichen die Leitungs-, Forschungs- und Lehrprozesse. Dafur
war die Kombination aus Selbstbericht und externem Feedback wichtig, wobei
die externe Begutachtung von Kuratorium und Universitatsleitung nicht mit den
klassischen Peers, sondern durch eine Beratungsfirma erfolgt ist. Im Verwal-
tungsbereich musste der Evaluationsansatz in Form von Peer Reviews wieder
aufgegeben werden und ist mittlerweile durch anlassbezogene Verbesserungs-
prozesse mit Unterstitzung von Organisationsberatungsfirmen ersetzt worden.

Die Tatsache, dass das QM-System der HU Berlin stark top-down ausgerichtet
ist, hat wesentlich dazu beigetragen, dass die Evaluationsergebnisse zumindest
in den Bereichen Forschung und Lehre, in konkrete VerbesserungsmaBnahmen
mittels Zielvereinbarungen Ubersetzt werden konnten. Zielvereinbarungen sind
an der HU Berlin das bevorzugte Steuerungsinstrument wenn es um Qualitéts-
verbesserung und -entwicklung geht. Was allerdings fehlt, ist ein systemati-
sches Nachhalten der Erfiillung der Zielvereinbarungen. Das gilt auch fir die
Zielvereinbarungen die zwischen Kuratorium und Vizeprasidentlnnen geschlos-
sen werden und an eine Leistungszulage geknipft sind. Da die Inhalte dieser
individuellen Zielvereinbarungen nicht-6ffentlich sind, lasst sich der Grad der
Zielerreichung der Prasidiumsmitglieder auch in diesem Fall nicht beurteilen.

Bei einem zentral betriebenen QM-System wie das der HU Berlin stellt sich die
Frage, wie viele der in den Evaluationsverfahren produzierten qualitatsrelevan-
ten Daten dort genutzt werden, wo die Leistungen in Forschung und Lehre er-
bracht werden, namlich auf Ebene der Wissenschaftlerinnen. Zwar gibt es
Ubergreifende Berichte z.B. zu den Befunden der umfassenden Studiengangs-
evaluation oder zu den Forschungsreviews, aber keine Analysen dazu, inwie-
weit sich die Leistungsfahigkeit der einzelnen Fakultaten/Institute/ Wissen-
schaftlerinnen nachweislich verbessert hat. Als ein Gradmesser wird die Plat-
zierung in Rankings genommen, wobei im Bereich Forschung weit wichtigere
Erfolgsindikatoren das Einwerben von Drittmitteln und das Abschneiden bei der
Exzellenzinitiative sind. Uberhaupt deutlich, welche dominante, viele andere Ak-
tivitdten Uberlagernde Wirkung die Exzellenzinitiative auf die Universitat hat.

Alles in allem zieht die Tatsache, dass das institutionelle Evaluationssystem der HU
vier zentrale Prozesse (Lehre, Forschung, Dienstleistung und Leitung) getrennt von-
einander betrachtet, eine Parallelfiihrung der Qualitédtsentwicklungsprozesse nach sich.
Damit weicht die HU Berlin vom Ublichen Ansatz der ,Institutionellen Evaluation“® ab:

%8 vgl. Kapitel 11.2.2.2.
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Dabei werden Organisationseinheiten evaluiert und zwar ganzheitlich, d.h. die Quali-
tatsuntersuchung bezieht sich beispielsweise in akademischen Einheiten zugleich auf
Forschung, Lehre, Nachwuchsférderung, Dienstleistungen, Fihrung und Verwaltung
sowie Organisationsstrukturen. Im Gegensatz dazu wird die Leistungsfahigkeit aller
Dienstleistungseinrichtungen in erster Linie an ihrem Nutzen fir den akademischen
Bereich gemessen. Diese zusammenhangende Betrachtungsweise ermdglicht eine
,Systemische® Sicht, dass heif}t, Qualitat wird als Produkt des Zusammenwirkens ver-
schiedener Strukturen und Prozesse gesehen. Vor diesem Hintergrund Uberlegt die HU
Berlin, ihr QM-System kiinftig mehr in diese Richtung zu entwickeln, um damit dann
auch einen hochschulweiten, ganzheitlichen Qualitatskreislauf zu erzeugen (CHE In-
terview 2006).
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B. Johannes Gutenberg-Universitat Mainz:

Integrierte Qualitats- und Hochschulentwicklung

1. Uberblick iiber das QM-System

Die 1476 gegrundete Johannes Gutenberg-Universitat Mainz ist heute mit rund 35.000
Studierenden, elf Fachbereichen und 610 Professorlnnen-/Dozentinnenstellen® die
gréBte Universitat im Bundesland Rheinland-Pfalz. Die Hochschule im Verlauf der 90er
Jahre damit begonnen, in umfassender Weise ein System der Qualitatssicherung auf-
zubauen, flr das sie inzwischen bundesweit bekannt ist und u. a. 2002 vom CHE als
best practice-Hochschule ausgezeichnet wurde. In den zurtickliegenden zehn Jahren
sind mit Blick auf das hochschulinterne QM drei gréBere Innovationsprojekte durchge-
fihrt bzw. begonnen worden. Dabei handelt es sich um:

e Die Implementierung des Zentrums fur Qualitédtssicherung und -entwicklung
(ZQ), einer internen Evaluationseinrichtung zur Qualitétssicherung der Bereiche
Studium, Lehre und Forschung.

e Die Konzeption und Umsetzung eines Modellprojekts, welches dazu fihren soll,
dass die derzeit Ubliche Akkreditierung einzelner Studiengénge durch eine Akk-
reditierung des QM-Systems flr Lehre und Studium abgeldst wird. Ziel der fiir
2008 geplanten ,Systemakkreditierung® ist, das interne Evaluationsgeschehen
mit der strategischen Universitatsentwicklung und den Anforderungen externer
Akkreditierungsagenturen so zu verknUpfen, dass die Universitdt Mainz ihre
Studiengange quasi selbst akkreditieren kann. Die Zertifizierung des QM-
Systems flr Lehre und Studium wére dann nur in gréBeren Zeitabstanden not-
wendig.

e Die Implementierung eines universitatsinternen strategischen Steuerungssys-
tems in Anlehnung an Prinzipien des New Public Management (NPM) bzw. des
Neuen Steuerungsmodells (NSM), der deutschen Variante des NPM.*® Das in
diesem Zusammenhang durchgefiihrte mehrjahrige Reformprojekt betraf nicht
nur die Administration, sondern alle Handlungsfelder der Hochschule. Hierbei
wurde u. a. auf das Modell der Balanced Scorecard zuriickgegriffen, welches

*” Alle Angaben sind dem Jahresbericht 2006 entnommen und inkl. Medizin??? (Prasident der Johannes
Gutenberg-Universitat 2007: 42-43 und 46). Zu den Professorinnen-/Dozentinnenstellen rechnet die Uni-
versitat Mainz: Professorlnnen, Juniorprofessorinnen, Hochschuldozentinnen auf Lebenszeit und auf Zeit.
Von diesen 610 Professorinnen-/Dozentinnenstellen sind 120 in der Medizin verortet. Eine Besonderheit
der Universitat Mainz ist, dass sie als einen ihrer 11 Fachbereiche die ,Hochschule fir Musik und Akade-
mie fir Bildende Kinste* mit 40 Professorinnen-/Dozentlnnenstellen und rund 600 Studierenden unter
ihrem Dach beherbergt.

%8 Ausfithrlicher zur Rolle von NPM bzw. NSM in der Hochschulreform siehe z. B. Nickel 2007: 47ff.
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vor allem bei der Entwicklung des Strategiekonzeptes eine wesentliche Rolle
spielte.

Die drei Hauptbausteine der Mainzer QM-Architektur sollen zukinftig zu einem integ-
rierten System zusammengefihrt werden. Noch stehen die QM-Bausteine eher neben-
einander. Im Zuge der Integration soll vor allem das Verhaltnis von Evaluation und
Hochschulsteuerung neu austariert werden.

1.1 Zentrum fir Qualitatssicherung und -entwicklung (ZQ)

Seine Wurzeln hat das gegenwartige QM-System der Universitat Mainz in einer Reihe
von Projekten zur Férderung von Studium und Lehre (vgl. Springer 2002: 22). Daraus
ging 1999 das Zentrum fur Qualitétssicherung und -entwicklung (ZQ) hervor, das als
zentrale wissenschaftliche Einrichtung zur Verbesserung von Lehre, Studium und For-
schung auf der Basis von Evaluationen gegriindet wurde. Der inzwischen als ,Mainzer
Modell“ bekannte Ansatz erfasst in einem breiten Spektrum Studium, Lehre, For-
schung, Organisation und Gesamtstruktur als Evaluationsgegenstande (CHE 2002).
Durch diese umfassende Herangehensweise unterscheidet sich das ZQ von Evaluati-
onsansatzen, welche die Parameter ,Organisation” und ,Gesamtstruktur® nur peripher
in das Evaluationsgeschehen einbeziehen sowie die beiden Kernprozesse Forschung
und Lehre nicht zusammenhangend, sondern getrennt betrachten. Im Gegensatz dazu
folgt das Mainzer Modell der Auffassung, dass die Querverbindungen zwischen For-
schung und Lehre fir Universitdten immer wichtiger werden, so z.B. der Einfluss der
hochschuleigenen Forschung auf die Entwicklung von Masterprogrammen, die, geman
dem Bologna-Prozess, zukinftig starker mit der Promotionsphase verknlpft werden
und den wissenschaftlichen Nachwuchs férdern sollen (CHE-Interview 2007).

Gegenwartig umfasst das Aufgabenspektrum des ZQ folgende sechs Bereiche:

e Lehrveranstaltungs- und Absolventenbefragungen

e Hochschulforschung

e Programmevaluation

e Fodrderung des wissenschaftlichen Nachwuchses

e Institutionelle Evaluation und Organisationsentwicklung®®
e Systemakkreditierung

% Das ZQ fungiert neben seiner universitatsinternen Rolle auch als Geschiftsstelle des Hochschulevaluie-
rungsverbundes Sid-West, ein Zusammenschluss von 15 Hochschulen, der durch die gemeinsame Wei-
terentwicklung der Qualitatssicherung gemeinsame Standards schaffen will. In diesem Zusammenhang
werden auch komplette Organisationen evaluiert, so zurzeit die FH Trier. Das ZQ der Universitat Mainz
nimmt flr andere Hochschulen mitunter die Rolle einer externen Evaluationsagentur ein. Dieser Tatbe-
stand fihrte unter anderem zur Empfehlung der rheinland-pfalzischen Landeshochschulrektoren-
Konferenz im Jahr 2003, ,das Mainzer Modell der Evaluation als zentrales Verfahren der Evaluation an
den beteiligten Hochschulen zu etablieren” (Johannes Gutenberg-Universitat Mainz (b): 4).
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Der Charakter des ZQ als wissenschaftliche Einrichtung beruht auf dem Gedanken,
Evaluation durfe nicht als Kontrollverfahren der Leitungsebene oder der Verwaltung
missverstanden werden, sondern musse hochschulintern eine moderierende und un-
terstitzende Rolle in den Hochschulentwicklungsprozessen und in den Aufgaben der
Facher und Fachbereiche der Universitit Mainz iibernehmen.®® Das ZQ versteht sich
demnach nicht nur als eine Einrichtung, die durch Evaluationen steuerungsrelevantes
Wissen fir die Leitungskrafte der Hochschule bereitstellt, sondern auch der beteili-
gungsorientierten Organisationsentwicklung dient. Methodisch arbeitet das ZQ mit An-
satzen und Erkenntnissen aus der Organisationssoziologie, Systemtheorie und Hoch-
schulforschung (CHE-Interview 2007). Dabei legt das ZQ Wert auf seine wissenschaft-
liche Unabhéngigkeit, um als interne Evaluationseinrichtung eine ,vorbehaltlose
Introspektion* (Schmidt 2002: 159) von Fachern und Fachbereichen durchflihren zu
kénnen. Aufgrund seiner Distanz zu den Hochschul- und Fachbereichsleitungen kann
das ZQ im Verhéltnis zu den Akteurlnnen in Forschung und Lehre das notwendige Ver-
trauen und damit die notwendige Offenheit herstellen.

1.2 Modellprojekt ,,Systemakkreditierung“

Als Ubergreifendes Element der institutionellen QM-Architektur der Universitat Mainz
wird im Zeitraum 2006-2008 das Modellprojekt ,Systemakkreditierung” durchgefiihrt.
Das Pilotprojekt wurde vom ZQ initiiert, um fur die in Deutschland gegenwartig tbliche
und aufgrund seines Uberbordenden Arbeitsaufwandes vielkritisierte Praxis der Pro-
grammakkreditierung eine Alternative zu entwickeln (vgl. Johannes Gutenberg-
Universitat Mainz b, d, f). Ziel ist es, nicht mehr langer alle Studienprogramme einzeln
einer Akkreditierung bzw. Reakkreditierung zu unterziehen, sondern stattdessen ein
QM-System fiir Lehre und Studium akkreditieren zu lassen. Fir die Universitat Mainz
steht bei ihrem Modellprojekt allerdings weniger die Kostenersparnis flr die Einzelakk-
reditierungen im Vordergrund als vielmehr das Ziel, eine sinnvolle Alternative zu den
bisherigen Verfahren zu entwickeln.

Die Universitat Mainz nimmt fir den Aufbau ihres akkreditierungsfahigen QM-Systems
den Evaluationsansatz des ZQ als Ausgangspunkt. Die Expertise des ZQ soll fir die
Qualitatssicherung von Bachelor- und Masterstudiengangen starker genutzt und sys-
tematisch ausgeweitet werden. Konkret bedeutet das, dass das ZQ zu einer Art ,inter-
ner Akkreditierungsagentur® avanciert, die auf Basis von Handbiichern, welche Krite-

% Dies spiegelt sich auch in dem Auftrag und Selbstverstandnis des ZQ wider: Demnach ist es als inter-
mediarer Akteur tatig, um ,zwischen den Interessen der Facher und Fachbereiche, Hochschulleitung und
anderen potentiell Interessierte[n], die haufig als ,stakeholder bezeichnet werden, [zu] vermitteln.”
(Schmidt 2002: 167).
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rien und Vorgaben zur Studiengangseinrichtung enthalten, Qualitatssicherung betreibt.
Im Ergebnis kommt es zu einer internen ,(Selbst-)Akkreditierung” der Studienpro-
gramme durch die Universitat Mainz (vgl. Giegrich 2006). Die Aufgabe externer Akkre-
ditierungsagenturen besteht dann hauptséchlich darin, die Funktionstlchtigkeit des
QM-Systems zu akkreditieren und die Qualitat der Studienprogramme nur noch stich-
probenartig abzuprifen. Das ZQ Ubernimmt also teilweise die bisherige Funktion ex-
terner Akkreditierungsagenturen (Naheres siehe Punkt 4.3 dieser Fallstudie).

Insgesamt verfolgt die Universitat Mainz mit dem Modellprojekt den Anspruch ,Hoch-
schulentwicklung, Evaluation und Akkreditierung“ (Président bei Giegrich 2006) zu-
sammenzufihren. Dieses ,integrative Modell® (ebd.) soll im Einklang stehen mit der in
den Erklarungen der Bologna-Konferenzen in Berlin, Bergen und London geforderten
Hochschulautonomie, die Qualitatssicherung in den Hochschulen selbst zu verankern
(vgl. Giegrich (2006), Johannes Gutenberg-Universitat Mainz d: 2).

1.3 Neues Steuerungsmodell (NSM)/Balanced Scorecard (BSC)

Der dritte Baustein in der QM-Architektur der Universitat Mainz ist die strategische Uni-
versitatssteuerung nach den Prinzipien des NSM mit Hilfe des strategischen Planungs-
und Entwicklungsinstruments BSC®'. Mit dem Ziel, eine umfassende, hochschulweite
Steuerungsreform an der Universitat Mainz durchzufihren, wurde das Reformprojekt
gestartet. Es folgte folgendem Umsetzungsplan:

1998 Reformplanung: 16 Teilprojekte
1999-2002 Projektphase 1

2002 Peer Review der Zwischenergebnisse
2002-2005 Projektphase 2

2005 AbschlieBendes Peer Review

®' Die Balanced Scorecard wurde von den amerikanischen Professoren Robert S. Kaplan und David P.
Norton als umfassendes Instrument zur Steuerung von Organisationen entwickelt und gehért inzwischen
zu den meistdiskutierten strategischen Managementverfahren. Das Neue daran ist, dass das ,ausgegli-
chene Zielsystem*® versucht, unterschiedliche Handlungsperspektiven (Finanzen, Kunden, interne Prozes-
se, Lernen und Entwicklung) zu vernetzen und dadurch die Effizienz und Effektivitat der Organisation zu
erhéhen (vgl. Kaplan, Robert S./Norton, David P. 1997). Typisch fiir die BSC ist eine starke Fokussierung
auf Kennzahlen. Jedes strategische Ziel und die mit im verbundenen Projekte und MaBnahmen sind mit
einer KenngréBe versehen, anhand derer der Erfolg der Zielerreichung gemessen bzw. der Entwicklungs-
stand abgelesen werden kann.
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Erreicht werden sollte ein Paradigmenwechsel von der reinen Inputsteuerung zur stra-
tegischen Steuerung, d.h. die Etablierung eines Systems aus der Abstimmung strategi-
scher Ziele und der ,Uberpriifung des Zielerreichungsgrades” (Lauer/Vogt 2005: 5).
Dazu sollte das Organisationshandeln an einem gemeinsamen Rahmen in Form eines
Leitbildes koharenter als bisher ausgerichtet und besser aufeinander abgestimmt wer-
den (vgl. Scholz 2004: 13).

Ein zentrales Anliegen des Projektes bestand darin, nach dem fir das NSM typischen
AKV-Prinzip (Aufgabe-Kompetenz-Verantwortung) ein dezentrales Steuerungsver-
standnis zu etablieren, das einen Zyklus der Zielfestlegung, Strategieplanung, Umset-
zung und Uberpriifung auf allen Steuerungsebenen und im Bewusstsein der AkteurIn-
nen verankert. Im Ergebnis wurde ein umfassendes Managementsystem kreiert, das
far sich in Anspruch nimmt, auf die Anforderungen einer Wissenschaftsorganisation in
besonderer Weise Rucksicht zu nehmen (vgl. Vogt et al. 2004). Es besteht neben dem
Leitbild aus einem Strategiekonzept und einer BSC inklusive Starken-Schwéachen-
Analyse nach der SWOT-Methodik®.

Bei der Entwicklung und Implementierung des NSM-Projektes wahlte die Universitat
Mainz einen partizipativen Ansatz. Sowohl die Leitbild- als auch die Strategieentwick-
lung erfolgten in einem breit angelegten Diskussionsverfahren, in das Wissenschaftle-
rinnen, Verwaltungsmitarbeiterinnen und Studierende einbezogen waren. Die BSC
wurde im Ergebnis vor allem dazu genutzt, eine groBe Zahl strategischer Projekte und
MaBnahmen zu definieren, die mittels Zielvereinbarungen mit der Hochschulleitung
verbindlich fixiert und mit den Strukturentwicklungsplanen der Fachbereiche abge-
stimmt wurde (genauer dazu siehe Kapitel 2 dieser Fallstudie). Perspektivisch sollte
hierdurch bottom-up ,ein Netz strategiebezogener Zielvereinbarungen entstehen, auf
dessen Grundlage der gesetzlich eingeforderte Hochschulentwicklungsplan erarbeitet
werden kann“ (Einig/Lauer 2006: 232).

Folgende Projekte, die sich faktisch Uberwiegend auf die Administration bezogen, wur-
den im Zuge des NSM-Projekts gréBtenteils zwischen 1999 und 2005 realisiert und
abschlieBend, wie im Projektfahrplan vorgesehen, durch externe Expertlnnen evaluiert
(Einig/Lauer 2006: 225f., Lauer/Vogt 2005: 29ff.):

a.) Dienstleistungsorientierung:
e Fachbereich-Servicebiro
e Studierendenservice
e [nternationalisierung
e Vorbereitung und Griindung eines Alumni-Vereins

62 SWOT leitet sich ab von den englischen Begriffen Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats. Die
SWOT-Analyse ist ein Instrument der strategischen Planung (vgl. Steinmann/Schreyégg 2000).

78



b.) AQualitatssicherung und Effizienzsteigerung

e Definition von Kriterien flr die Bewertung von Wissenschafts- und For-
schungsleistungen

e Einflhrung der Integrierten Verwaltungssoftware (ehemals ,Kosten-
Leistungsrechnung®)

e [nformations- und Kommunikationsstrategie

e Evaluation der Ressourcen-Verteilungsmodelle

c.) Mitarbeitermotivation und Personalentwicklung
e Partnerschaftliches Verhalten am Arbeitsplatz
e Personalentwicklung I

e Personalentwicklung 11°*

d.) Geschaftsprozessoptimierung und Neugestaltung der Organisationsstruk-
turen

e Leitbildentwicklung
e Flachenmanagement
¢ Reorganisation der Zentralen Verwaltung

e Flexibilisierung der Arbeitszeit

e.) Transparenz
e Berichtswesen

e EinfUhrung eines Managementinformationssystems

2. Strategische Verankerung des QM

Qualitatssicherung und -entwicklung wurden als langfristige Organisationsziele im Leit-
bild der Universitat verankert und in dem vom Senat verabschiedeten Strategiekonzept
der Universitat als zentrale Aufgabe der Hochschulentwicklung konkretisiert. Leitbild
und Strategiekonzept wurden auf Initiative des Prasidenten im Rahmen des NSM/BSC-
Projektes von Arbeitsgruppen entwickelt und vom Senat beschlossen (Vogt et al.

% Personalentwicklung | wurde zur Erarbeitung von PersonalentwicklungsmaBnahmen gestartet und ver-
folgte drei Teilziele: Stellenbewertung der Dienstposten der Beamten, Entwicklung von Kriterien fir die
Zahlung von Leistungszulagen und Pramien und die Einflihrung von Personalfiihrungsgesprachen (Lau-
er/Vogt 2005: 34).

% Personalentwicklung Il zielte darauf ab, die Angebote und die Organisation der Personalentwicklung
Uber eine Bestandsaufnahme und die Entwicklung entsprechender Konzepte zu verbessern (Lauer/Vogt
2005: 51).
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2004). Das Strategiekonzept entstand mit Hilfe der BSC auf Basis des Leitbildes (Ei-
nig/Lauer 2006: 226). Die BSC wird zwar im Hochschulbereich allgemein nur sehr z6-
gerlich eingesetzt,®® dennoch war sie aus Sicht der Universitdt Mainz das geeignete
Instrument flr den Strategieentwicklungsprozess, weil sie ,die Strategie der Hochschu-
le nicht auf einige wenige Handlungsfelder beschrankt® (ebd.), sondern verschiedene
Perspektiven miteinander vernetzt und damit der Komplexitat einer Wissenschaftsor-
ganisation angemessen Rechnung tragt.

Methodisch wurde im Ergebnis mit vier Dimensionen gearbeitet, die sich auch in der
Gliederung des Strategiekonzeptes der Universitat Mainz widerspiegeln (Prasident der
Johannes Gutenberg-Universitat Mainz 2003):

e Auftragsperspektive
(Wie kénnen wir unseren 6ffentlichen Auftrag erflllen?)
e Finanzperspektive
(Wie erhalten wir unsere finanzielle Handlungsféhigkeit?)
e Dienstleistungsperspektive
(Wie kénnen wir unsere Angebote verbessern?)
e Prozesse
(Wie sollen Mitarbeiter und Infrastruktur entwickelt werden?)

Auf dieser Hintergrundfolie wurde das Strategiekonzept in folgenden Schritten entwi-
ckelt (Einig/Lauer 2006: 227):

a) Filterung der strategischen Aussagen aus dem Leitbild der Universitat

b) SWOT-Analyse: Benennung der Starken/Schwachen (intern) und
Chancen/Risiken (extern)

C) Ableitung der strategischen Handlungsfelder aus der SWOT-Analyse

d) Definition der strategische Ziele und Ableitung von Teilzielen

e) Erarbeitung geeigneter MaBnahmen zur Erreichung der Ziele

Bezogen auf die Qualitédtsentwicklung sind auf diese Weise sowohl fiir die Dienstleis-
tungs-, als auch fir die Potenzial- und fur die Auftragsperspektive strategische Ziele
entwickelt und in Form von Projekten, MaBnahmen und KenngréBen konkretisiert wor-
den. Die Kernbereiche ,Forschung“ sowie ,Lehre und Studium® wurden im Wesentli-
chen der Auftragsperspektive zugeordnet und entsprechend operationalisiert (Der Pra-
sident der Johannes Gutenberg-Universitat Mainz 2003: 9ff.).

Einerseits soll die Qualitatsentwicklung von Forschung Uber ein Spektrum aus Anrei-
zen (darunter ein Bonussystem fir Drittmitteleinwerbung und ein Pramierungsprojekt

%% vgl. dazu z. B. Lerchenmiiller 2006.
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.otudierende forschen®) erfolgen und das ZQ seine Evaluationsaktivitidten im For-
schungsbereich ausweiten (ebd.). Als Kriterien, die bei der Ermittlung der Forschungs-
qualitdt zu Rate gezogen werden, dienen neben der Ermittlung der Qualitat und des
Umfanges von ,nationaler und internationaler Forschungskooperation“ (ebd.: 11) vor-
wiegend quantitative KenngréBen, wie z.B. Anzahl der Promotionen, Habilitationen,
Nachwuchswissenschaftlerinnen.

Andererseits wurde fiir den Bereich von Lehre und Studium eine Neugliederung der
Studienstruktur (Bachelor/Master) sowie die Umsetzung eines umfangreichen MaB-
nahmenkataloges (Einfihrung von ECTS, Qualitatsstandards flr gute Lehre und Studi-
um, Verbesserung der Erfassung und Verarbeitung der Daten zu den Studienleistun-
gen, hochschuldidaktische Begleitung, Pflichtberatung und Coaching, Tutorenpro-
gramme etc.) vorgenommen. Als KenngréBen, an denen ein Teil der Erfolge ablesbar
sein sollte, sind im Strategiekonzept u. a. die durchschnittliche Fachstudiendauer, Ab-
schluss- und Abbrecherquoten, Evaluationen und Befragungen von Studierenden und
Absolventinnen genannt (ebd.: 12f.).

In der Dienstleistungsperspektive (ebd.: 17ff.) werden ebenfalls eine Reihe von strate-
gisch wichtigen Projekten und MaBnahmen definiert, die allerdings nur teilweise mit
denen in Kapitel 1.3 genannten Projekten im Rahmen des NSM-Projektes Uberein-
stimmen. So werden im Strategiekonzept u. a. die Intensivierung der allgemeinen Stu-
dienberatung, die Entwicklung eines E-Learning-Konzepts und der flachendeckende
Aufbau einer elektronischen Studien- und Prifungsverwaltung genannt.

Gegenwartig befasst sich eine Arbeitsgruppe mit der Frage, inwieweit die Vorhaben
aus dem Strategiekonzept umgesetzt wurden und inwieweit Nachsteuerungsbedarf
besteht. Inwiefern die BSC weiterhin in diesem Zusammenhang eingesetzt wird, bleibt
nach dem bisherigen Informationsstand unklar. Erfahrungs- und Ergebnisberichte be-
ziehen sich bislang nur auf die Entwicklung und die ersten Arbeitsschritte mit dem In-
strument, nicht aber auf den weiteren Einsatz im universitédren Arbeitsalltag.

Die Struktur- und Entwicklungsplane werden in einem &hnlichen integrativen Verfahren
entwickelt wie Leitbild und Strategiekonzept: Die Erstellung erfolgt tber einen bottom-
up Prozess von den Fachbereichen aus und wird riickgekoppelt Uber einen top-down
Prozess Uber die Hochschulleitungsebene. Die Struktur- und Entwicklungspléane sehen
die Bericksichtigung vielféltiger Aspekte vor, wie beispielsweise die Ausrichtung der
Stellen, Schwerpunktsetzung in der Forschung sowie Weiterfiihrung der Studiengénge.
Die Plane beinhalten folgende fir die Qualitatssicherung relevante vier Bereiche:
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e Forschung (Kooperationen, Drittmittelentwicklung, Promotionen, Publikationen)

e Studium und Lehre (Studienschwerpunkte, Internationalisierung, Studienverlauf
und Studienanféngerzahlen )

e Ausstattung und Struktur

e wissenschaftlicher Nachwuchs (Frauenférderung, Rekrutierung etc.)

Die Arbeit des ZQ ist insofern strategisch verankert, als Qualitatssicherung im Strate-
giekonzept der Hochschule klar als ,Kernaufgabe® (Prasident der Johannes Guten-
berg-Universitat Mainz 2003: 10) der Hochschule ausgewiesen ist und dem Zentrum
die zentrale Rolle bei der Realisierung dieses Auftrag zufallt. Dennoch grenzt sich das
ZQ in seiner Rolle als unabhangige wissenschaftliche Einrichtung vom Hochschulma-
nagement insofern ab, als es seine Aufgabe weniger in der Einflussnahme auf die
Steuerung von Prozessen und die Vorbereitung von Entscheidungen als vielmehr im
Zusammenbringen der Verhandlungspartnerinnen innerhalb der internen Steuerungs-
architektur sieht. Damit wahrt es nach eigener Auffassung nicht nur seine eigene Ei-
genstandigkeit, sondern auch die der unterschiedlichen universitatsinternen Akteurln-
nen, wie Hochschulleitung, Fachbereiche und Verwaltung (vgl. CHE-Interview 2007).

Wahrend QM auf eine klare Durchsetzung von bestimmten Steuerungszielen gerichtet
sei, verstehe sich Qualitatssicherung des ZQ als Férderung, Vorbereitung und Beglei-
tung von Qualitditsmanagement- und -entwicklungsprozessen, die in der Verantwortung
anderer liegen aber mit Expertise des ZQ entsprechend professionalisiert wiirden. Da-
mit unterscheidet sich das Vorgehen des ZQ von Modellen zur Qualitatssteuerung und
-entwicklung wie TQM/EFQM. Nach Auffassung des ZQ sind die Aktivitaten von Wis-
senschaftsorganisationen an einen gesellschaftlichen Auftrag gebunden, der sich mit
aus der Wirtschaft stammenden QM-Konzepten nicht angemessen erfassen lasst. Eine
auf Kundenzufriedenheit beschrankte bzw. fokussierte Durchfiihrung des QM zdge
kontraproduktive Effekte nach sich. Denn mit einer solchen Pfadabhangigkeit®® liefen
nicht hinreichend hochschulspezifisch ausgerichtete Konzepte Gefahr, Qualitatserfolg
einseitig anhand der Zufriedenheit ausgewahlter Gruppen (z.B. Studierende oder
Hochschulleitung) zu messen (CHE Interview 2007).

% pfadabhangigkeit meint, dass durch eine Entscheidung alle weiteren Entscheidungen determiniert sind.
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3. Input

3.1  Entscheidungsstrukturen

An der Spitze der Universitat Mainz steht die Hochschulleitung, bestehend aus einem
Prasidenten/einer Prasidentin mit Richtlinienkompetenz, zwei Vizeprasidentinnen (fir
Forschung sowie fur Studium und Lehre) sowie der Kanzlerin/dem Kanzler als Chefln
der gesamten Universitatsverwaltung. Fur die Qualitatspolitik und -strategie der Hoch-
schule tragt das Leitungsteam die Gesamtverantwortung. Der Senat Gbernimmt die
Verantwortung sowohl flir Grundsatzfragen der Qualitatssicherung als auch fir Ent-
scheidungen Uber ,die Einrichtung und Fortfihrung von Studiengéngen® (Universitat
Mainz d: 7). Die internen Qualitatssicherungsprozesse werden von zwei Senatsaus-
schissen (Ausschuss fir Studium und Lehre und Ausschuss fiir das ZQ) begleitet.

Die Arbeit des Leitungsteams wird flankiert vom Hochschulrat, bestehend aus finf
hochschulinternen Mitgliedern, die vom Senat gewahlt werden, und funf hochschulex-
ternen Mitgliedern, die vom rheinland-pfélzischen Wissenschaftsministerium berufen
werden. Zu den Hauptaufgaben des Gremiums gehdrt es, die Universitat Mainz in Fra-
gen der Profilbildung zu beraten sowie dem Senat die Kandidatinnen fir das Présiden-
ten- bzw. das Vizeprasidentenamt vorzuschlagen. Sachentscheidungen des Senates
z.B. Uber die Grundordnung oder die Einrichtung bzw. SchlieBung wissenschaftlicher
Einrichtungen bedlrfen der Zustimmung des Hochschulrates. Als weiteres zentrales
Beratungsgremium gibt es noch das Hochschulkuratorium, das vor allem die Verbin-
dung der Universitdt Mainz zur Gesellschaft starken soll und dem deshalb 15 aus-
schlieBlich hochschulexterne Mitglieder angehdren. Diese werden vom rheinland-
pfélzischen Wissenschaftsministerium berufen.

Mit Beschluss einer neuen Grundordnung im Jahr 2004 wurde nicht nur die Leitungs-
und Entscheidungsstruktur der Universitat Mainz neu geordnet (Johannes Gutenberg-
Universitdt Mainz 2004c), sondern auch die Fachbereichsstruktur. Die bis dahin 19
Fachbereiche wurden zu elf Organisationseinheiten zusammengefasst. Die Leitungs-
und Entscheidungsstrukturen in den Fachbereichen weisen keine ungewdhnlichen
Neuerungen auf und bestehen wie Ublich aus einem Dekanat und einem Fachbereichs-
rat. Letzterer hat analog zum Senat auf der Fachbereichsebene Verantwortung fir alle
Grundsatzfragen der Qualitatssicherung und wird von Ausschissen in seiner Arbeit
unterstutzt.

Als zentrale wissenschaftliche Einrichtung agiert das ZQ an der Schnittstelle zwischen
Hochschulleitung, zentralen Gremien, Fachbereichen und Verwaltung. Ein Senatsaus-
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schuss unter Leitung des Vizeprasidenten fir Studium und Lehre begleitet die Arbeit
des ZQ in Grundsatzfragen, wahrend die Hochschulleitung die Einbindung der vom ZQ
vorgelegten Ergebnisse und Erkenntnisse in die Strategie der Universitat vornimmt
(vgl. Springer 2002). Das ZQ ist also sowohl dem Senatsausschuss als auch der Hoch-
schulleitung zugeordnet und kooperiert mit beiden Organen. Hauptansprechpartner ist
in allen Falle der Leiter/die Leiterin des ZQ, der zugleich auch als Geschaftsfihrer des
Senatsausschusses fungiert.

Folgende Grafik macht die Stellung des ZQ innerhalb der Universitat Mainz deutlich:

‘ Universitatsleitung |
’—Se}rm— Vermaltung

Senats-
Ausschuss

Fachbereiche

Evaluation
Farderung wiss.
Machwuchs
Methodenberstung
Hochschulforschung

Fécher  |..... Facher

Quelle: Universitat Mainz g

Da das ZQ eine unabhéangige wissenschaftliche Einrichtung ist, kann das Prasidium
nicht den Auftrag zur Evaluation von dezentralen Einheiten geben. Nach den Grundsét-
zen des Mainzer Modells treffen die Fachbereiche die Entscheidung selbst. Diesem
Entscheidungsprozess kommt aus Sicht des ZQ eine wichtige Bedeutung zu, da im
Zuge dessen eine Verstandigung Uber Ziele und Pramissen herbeigeflhrt und damit
die Grundlage fir die Qualitatsuntersuchung geschaffen werden muss. Dabei hat es
sich laut ZQ bewahrt, wenn es mit dem Dekanat und dem Fachbereichsrat zu einer
Konsensfindung kommt. Hauptansprechpartnerin auf Seiten des ZQ ist in diesem Ver-
stéandigungsprozess dessen Leiter/Leiterin.

Die grundsétzliche Entscheidungsverantwortung dafir, nach welchem Modell das QM
der Universitat betrieben wird, liegt bei der Hochschulleitung. Die Verantwortung fir die
Entwicklung, Koordination und Betreuung von Qualitatssicherungsprozessen in For-
schung, Studium und Lehre liegt beim ZQ, das seine Aktivitdten jedoch weniger als
Managementtatigkeit denn als Entwicklung, Unterstitzung und Beratung sieht.
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Die Qualitatsziele werden fachspezifisch mit den strategischen Zielen der Hochschul-
leitung auf der Grundlage von Evaluations- und darauf bezogenen Zielvereinbarungs-
berichten sowie Gesprachen des ZQ (vor allem mit Fachbereichen und Hochschullei-
tung) entwickelt und riickgekoppelt. So Ubernimmt das ZQ den Hauptanteil an der in-
haltlichen und koordinierenden Arbeit zwischen Hochschulleitung, zentralen Gremien,
Fachbereichen und Verwaltung. Bezogen auf die Qualitatsverbesserung von Studium,
Lehre und Forschung umfasst das Aufgabenspektrum des ZQ folgende vier Tétigkeits-
bereiche: RegelmaBige Evaluation der Facher und Fachbereiche, Férderung des wis-
senschaftlichen Nachwuchses, Beratung zu Fragen der Akkreditierung, Lehrveranstal-
tungsanalysen und Absolventenbefragungen sowie Dokumentation und Rickkopplung
der Erfahrungen und Erkenntnisse mit der Hochschulleitung und den universitéren Ent-
scheidungsgremien.

Die Arbeit am Modellprojekt Systemakkreditierung wird von einem Beirat begleitet, der
sich aus Vertreterlnnen der Wirtschaft, Wissenschaft und Politik zusammensetzt (vgl.
Giegerich 2006). Wéahrend die Entscheidungsverantwortung im Wesentlichen beim
Senat und Senatsausschiissen sowie der Hochschulleitung liegt, haben die Entwick-
lungsverantwortung die Facher sowie die Ausschisse flr Studium und Lehre in den
Fachbereichen, die beratende Funktion austiben (vgl. Johannes Gutenberg-Universitat
Mainz d: 19). Der Hochschulrat berdt im Rahmen der Systemakkreditierung Uber
grundlegende Fragen der Ausrichtung der Studienprogramme insgesamt.

3.2 Qualitatsbezogene Ressourcenverteilung

Die Universitdt Mainz hat in allen Bereichen auf Globalbudgetierung umgestellt
(Schmidt/Diehl 2003: 8). Sie erhélt von der Landesregierung einen Haushalt, den sie
flexibel einsetzen kann. Die Verteilung der finanziellen Mittel wird durch das Land Uber
das Personalbemessungskonzept (PBK) sowie das Mittelbemessungsmodell (MBM)
gesteuert. Auch die interne Verteilung an die Fachbereiche orientiert sich daran. Beide
Modelle sind kennzahlenbasiert und beinhalten Kennzahlen u. a. zu Frauenférderung,
Anzahl der Studierenden und Absolventinnen, Promotionen, Habilitationen und Dritt-
mittel (vgl. Scholz 2004: 9/Johannes Gutenberg-Universitat Mainz f). Darlber hinaus
werden Uber das Instrument der universitatsinternen Zielvereinbarungen Mittel fir be-
stimmte dort vereinbarte Veranderungsprojekte bereitgestellt. Das gilt allerdings nur fr
die Zielvereinbarungen, die auf die strategischen Projekte bezogen sind, nicht aber fir
die Zielvereinbarungen, die als Follow-Up nach Evaluationsverfahren in Forschung und
Lehre abgeschlossen werden. Diese sind bewusst weder an die strategiebezogenen
Zielvereinbarungen noch an die universitatsinterne Ressourcenverteilung gekoppelt.
Das ZQ erstellt als Konsequenz aus den internen und externen Evaluationsverfahren
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einen auf die Fachbereiche zugeschnittenen Zielvereinbarungsentwurf, der dem betrof-
fenen Fachbereich als auch der Hochschulleitung als Vorschlag unterbreitet wird und
rein der Qualitatsentwicklung dient.

3.3 Personalmanagement und Personalentwicklung

Innerhalb der Personalabteilung wurde ein Referat fir Personalentwicklung und Wei-
terbildung fir den Verwaltungsbereich eingerichtet. Personalreferat, das ZQ und das
Frauenblro arbeiten an Schnittstellen, zum Beispiel Angebote fiir WissenschaftlerIn-
nen betreffend, eng zusammen. Unter Federflhrung des Personalreferates entwickelte
eine Arbeitsgruppe im Rahmen der Steuerungsreform einen ersten Entwurf fir eine
Personalentwicklungsstrategie fur den Verwaltungsbereich (vgl. Kapitel 1 dieser Fall-
studie). Wissenschaftliches Personal, insbesondere der wissenschaftliche Nachwuchs,
wird durch Angebote des ZQ geférdert. Darunter fallen beispielsweise Kurse zum For-
schungsmanagement, zu Prasentationskompetenzen usw., aber auch das Angebot
zum Einzelcoaching fiir Professorinnen.®” Ein Schwerpunkt der Universitat Mainz liegt
derzeit auf Angeboten zum strukturierten Promotionsstudium.®® Das eigens dafiir ein-
gerichtete Programm verbindet vier Betreuungs- und Qualifizierungsanséatze:

 Die Gutenberg-Akademie fiir den wissenschaftlichen Nachwuchs mit ei-
nem speziellen Angebot fir die 25 besten Doktorandinnen und Kinstlerinnen
der Universitat Mainz

e Die schon vorhandenen Promotionskollegs der Exzellenz (Graduiertenschule
der Exzellenz, DFG-Graduiertenkollegs, International Max Planck Research
Schools u.a.)

e Ein facherilbergreifendes Allgemeines Promotionskolleg, das Angebote zu
sogenannten Schllsselqualifikationen bereitstellt und die Promovierenden bei
der Vernetzung unterstitzt.

e Die neu gegrindeten Speziellen Promotionskollegs, in denen die fachliche
Qualifikation der Promovierenden durch Angebote rund um neue Entwicklungen
im eigenen Fach und Perspektiven verwandter Facher erweitert wird.

Im Zuge der Verabschiedung einer neuen Grundordnung hat die Universitat auch ihre
Berufungsverfahren neu geordnet (Johannes Gutenberg-Universitat Mainz 2004c: Teil
9/Johannes Gutenberg-Universitdt Mainz e). So muss beispielsweise bei Ausschrei-
bung einer Lebenszeitprofessur ein Struktur- und Entwicklungsplan vorgelegt werden,
der mit den Ubergreifenden Zielen von Fachbereich und Hochschule abgestimmt sein

¢ Nahere Informationen unter: http://www.zq.uni-mainz.de/nachwuchs, abgerufen am 27.07.2007.
%8 Nahere Informationen unter: http:/www.promotionsstudien.uni-mainz.de/promotionsstudien, abgerufen
am 27.07.
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muss. Weiterhin sollte der Berufungskommission mindestens ein auswartiger Fachver-
treter/eine auswartige Fachvertreterin angehéren bzw. die Présidentin/der Prasident
kann selbige benennen. Um die Reprasentanz von Frauen in den Berufungskommissi-
onen zu erhéhen, sollen diese gezielt auf eine Mitwirkung in diesem Gremium ange-
sprochen werden.

4. Prozessmanagement

4.1 Leitungsprozesse

Gesonderte Evaluationen von Leitungspersonal wurden bislang nicht durchgefiihrt,
wenngleich diese im Rahmen der Fachevaluationen selbstverstandlich eine Rolle spie-
len. Extern wurden beispielsweise an der FH Trier die Hochschulleitung bzw. die Ver-
waltung evaluiert. An der Universitat Mainz wird die Leitung der Universitét ein zentra-
ler Punkt im Rahmen der Evaluation durch die EUA® sein, die 2007/08 stattfinden soll
und Bestandteil des Modellprojektes ,Systemakkreditierung” ist.

4.2 Kernprozess Forschung

In ihrem Strategiekonzept hat sich die Universitat Mainz darauf verpflichtet, in ihrem
Forschungsbereich Schwerpunkte zu setzen, um ,vorhandene Potentiale zu starken
und auszubauen® (Prasident der Johannes Gutenberg-Universitat Mainz 2003: 9). Da-
bei sieht die Universitdt Mainz die MaBnahme nicht als einen Schritt, der aus einem
dringenden Verbesserungsbedarf resultiert, sondern der der qualitativen Weiterent-
wicklung auf einem ohnehin bereits als ,herausragend” (ebd.) eingeschatztem Niveau™
dient. Die Umsetzung des selbst gesetzten Entwicklungszieles ist inzwischen vorange-
trieben worden und zwar vor allem durch ,die Antragsprojekte im Rahmen der Exzel-
lenzinitiative®, das ,universitatsinterne Férderprogramm zur Schwerpunktbildung“ sowie

% Bestandteil des Modellprojekts ,Systemakkreditierung” ist, dass sich die Universitat Mainz einer instituti-
onellen Evaluation der European University Association (EUA) unterzieht. Dabei steht nicht die Qualitats-
sicherung im Mittelpunkt, sondern es wird die ,capacity for change” untersucht, also inwiefern die Hoch-
schule durch strategisches Management in der Lage ist, sich zu steuern und weiter zu entwickeln. Vgl.:
http://www.eua.be/index.php?id=58, abgerufen am 27.07.2007.

" Zu der Einschatzung kam die Universitat Mainz zum Zeitpunkt der Entstehung des Strategiekonzepts
(2002), weil sie damals Uber ,zwo6lf Sonderforschungsbereiche, finf Forschungszentren, eine Forscher-
gruppe (...) sowie sieben Graduiertenkollegs” verfligte (Prasident der Johannes Gutenberg-Universitat
Mainz 2003: 9). Inzwischen sind es neun Sonderforschungsbereiche, sieben Forschungszentren, sieben
Forschergruppen und sechs Graduiertenkollegs (Prasident der Johannes Gutenberg-Universitat Mainz
2007: 11). Im aktuellen DFG-Férderranking liegt die Universitédt Mainz in der Gesamtwertung auf Platz 19
(DFG 2006: 118/119) und im CHE-Forschungsranking auf Platz 28 (Berghoff et al. 2006, Abbildung 1).
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die ,Griindung des Gutenberg-Forschungskollegs und der Gutenberg-Akademie*”

(Préasident der Johannes Gutenberg-Universitat Mainz 2007: 10).

Beispiele fur Forschungsschwerpunkte der Universitat Mainz sind Materialforschung,
Kern- und Teilchenphysik sowie Kernchemie in den Naturwissenschaften; Immunologie
und Onkologie in der Medizin sowie interkulturelle Studien und Medienwissenschaften
im Bereich der Geistes- und Sozialwissenschaften. Auf dem Campus befinden sich
zudem das Max-Planck-Institut fir Chemie und das Max-Planck-Institut fir Polymerfor-
schung, mit denen die Universitat eng zusammenarbeitet. Die Hochschule positioniert
sich auBerdem durch GroBgerate-Einrichtungen, die von internationalen Forscher-
teams genutzt werden, wie den Dauerstrich-Elektronenbeschleuniger MAMI (Mainzer
Mikrotron) des Institutes fir Kernphysik oder den Leichtwasserforschungsreaktor
TRIGA des Institutes fur Kernchemie.

Insbesondere die Exzellenzinitiative des Bundes und der Lander hat sich als Motor flr
eine weitere Profilierung der Forschungsaktivitadten an der Universitat Mainz erwiesen
und zwar selbst dann, als es kein Férdergeld gab.”

So wurde in der ersten Férderrunde fir die Teilnahme an der Exzellenzinitiative ein
Zukunftskonzept erarbeitet, in dessen Zentrum die Bildung einer neuen, fachbereichs-
Ubergreifenden Einrichtung zur ,Profilbildung und Férderung der universitaren Spitzen-
forschung” (ebd.) stand. Obwohl die Universitat Mainz fir dieses Vorhaben keine Fi-
nanzierung erhielt, wurde es realisiert und zwar in Form des erwahnten Gutenberg-
Forschungskollegs (GFK). Darunter ist eine Gemeinschaft von Wissenschaftlerinnen
zu verstehen, die entweder aus der Universitdt Mainz oder von anderen Hochschulen
kommen und durch ,Fellowships* geférdert werden.”® Das GFK besitzt einen eigenen
Haushalt, der sich aus zentralen Mitteln der Universitdt Mainz, des rheinland-
pfélzischen Wissenschaftsministeriums und weiteren Drittmitteln speist. Aufgenommen
in das Kolleg werden ,herausragende Wissenschaftler® (ebd.) fir die Dauer von finf
Jahren. AuBerdem soll durch das GFK ein ,Exzellenz-Netzwerk* als ,Instrument zur
Foérderung und zum Erhalt von inter- und transdisziplindrer Forschung an der Johannes
Gutenberg Universitat” geschaffen werden. An der Spitze des GFK steht ein sieben-
bis zehnkdpfiges Leitungsgremium, das von einem Beirat begleitet wird, der aus bis zu
12 externen Spitzenforschern aus dem In- und Ausland besteht.

Ein weiteres Ziel des Strategiekonzepts der Universitat Mainz ist, die Qualitat der For-
schung mit Hilfe geeigneter Methoden und Instrumente kontinuierlich auszubauen:

' Zur ,Gutenberg-Akademie* vgl. Abschnitt 3.3 dieser Fallstudie.

"2 Die Universitat Mainz konnte in der ersten Antragsrunde zur Exzellenzinitiative des Bundes und der
L&nder in keiner der Forderlinien relssieren. In der aktuellen Antragsrunde der Exzellenzinitiative des
Bundes und der Lander ist sie mit drei Graduiertenschulen in die engere Wahl gekommen.

"8 Nahere Informationen unter: http://www.gfk.uni-mainz.de, abgerufen am 27.07.2007.
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~,RegelmaBige interne und externe Evaluationen, aber auch eine individuelle, freiwillige
Selbstevaluation der forschenden Universitédtsmitglieder, sollen erzielte Fortschritte
offenlegen und die Qualitédt in Wissenschaft und Forschung sichern” (Prasident der
Johannes Gutenberg-Universitat Mainz 2003: 10). Vor diesem Hintergrund werden die
Forschungsprozesse vor allem durch die Evaluationsarbeit des ZQ in ihrer qualitativen
Entwicklung unterstltzt. Da das Mainzer Modell jedoch eine Verzahnung der Evaluati-
on von Lehre und Forschung vornimmt, wird das Verfahren der Forschungsevaluation
gemeinsam mit der Lehrevaluation im nachsten Kapitel 4.3 vorgestellt.

4.3 Kernprozess Lehre und Studium

4.3.1 Gemeinsame Evaluation von Lehre und Forschung

Im Mittelpunkt der Evaluation an der Universitat Mainz stehen Fragen sowohl der For-
schungs- als auch der Lehr- und Studienorganisation unter der MaBgabe, dass fir Uni-
versitaten die Verbindung von Forschung und Lehre konstitutiv ist. Hauptinstrumente
sind externe und interne Evaluationsverfahren, die einerseits ,mit einem besonderen
Gewicht auf Fragen der Forschungs- und Lehrorganisation”, andererseits maBnahme-
orientiert sind und mit Zielvereinbarungen abschlieBen (Universitat Mainz d: 18f.).

Der umfassende und differenzierte Evaluationsprozess unter Integration von Evaluati-
on ist in folgender Abbildung dargestellt:
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Evaluationsverfahren

Interner Evaluationsbericht

Quantitative Daten Gruppen- und
- Studierendenzahlen Einzelgespriiche Vorstellung
- Fachstudiendaver - Leitfadeng einzelner Institute
- Abschlisse mit Studierenden, bzw. Abteilungen
- Abschlussnoten Mitarbeitern und iiber Fachgebiete.
- Sachmittel Professoren zur curriculare Einbin -
- Personal Studiensituation dung u. Forschungs-
- Verhiltniszahlen (Protokollierung) schwerpunkte
- Forschungsindikator

Quelle: Springer 2002: 36

Die so generierten Ergebnisse tUber Starken und Schwéchen des Faches/Fachbereichs
gehen unter Moderation des ZQ in die Zielvereinbarung zwischen Féachern, Fachberei-
chen und Hochschulleitung ein.
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Interne und externe Evaluationen werden an der Universitat Mainz bereits seit 1996,
seinerzeit noch vom Projekt zur Férderung von Studium und Lehre, unter Beteiligung
der Facher und Fachbereiche durchgefihrt und untersuchen folgende Aspekte:

e Organisation, Aufgaben und Ausstattung des Fachs
(Ziele, Entwicklung, Personalstruktur, Kooperationen, Selbstverwaltung etc.)

e Studium und Lehre
(Studienangebot und Studienziele, Studienorganisation und Studienberatung,
Lehrpersonal, Studierendenzahlen und Studienverlaufe etc.)

e Forschung
(Forschungsrichtungen und Schwerpunktbildungen, Forschungsorganisation
und Forschungsstruktur, Kooperationen, Forschungsleistungen etc.)

e Forschungs- und Lehrprofile der Fachvertreterinnen (inkl. Juniorprofes-
sorlnnen und HabilitandInnen)

Das Mainzer Evaluationsmodell ist eine Weiterentwicklung des zu Beginn der 90er
Jahren in Deutschland sehr popularen ,Niederlandischen Modells“™*. Es unterscheidet
sich von anderen Modellen nicht nur aufgrund seines integrierten Lehr- und For-
schungsbezuges, sondern auch aufgrund seiner methodischen Ausrichtung an
Grundsatzen der Organisationsentwicklung und Systemtheorie (vgl. Kapitel 1 dieser
Fallstudie).

Zudem geht ZQ mit seinem Evaluationsmodell insofern Uber die meisten anderen, im
Hochschulbereich Ublichen Verfahren hinaus, als es neben den beiden bekannten
Bausteinen von Peer Reviews, Selbstbericht und externes Gutachten, moderierte Ein-
zel- und Gruppengesprache vorsieht, die mit den Akteurlnnen in den Fachern gefiihrt
und dokumentiert werden. Letzteres ist aus Sicht des ZQ fir die Qualitatsentwicklung
in Forschung und Lehre besonderes hilfreich, da Urteile Uber die eigene Forschungs-
organisation sowie die nationale und internationale Einordnung der eigenen For-
schungsleistungen nicht durch eine ,kollektive Gestik der Zurlickweisung von Zustan-
digkeit und Verantwortung® (Schmidt 2002: 162) verhindert wiirden. Die in dieser ,dis-
kursiven Evaluation“ angelegte Methodenvielfalt korrespondiert mit dem Ziel, Personen
und Facher dabei zu unterstitzen, Verbesserungsnotwendigkeiten selber zu identifizie-
ren und ihnen nicht etwas von auBen oder oben aufzuzwingen. Vor diesem Hinter-
grund wird Qualitatssicherung nicht nur als eine Messung anhand bestimmter Quali-
tatsmaBstabe verstanden, sondern auch als sozialer Prozess, der ,an strukturelle und

" Mit die ersten, die in Deutschland nach dem Niederlandischen Modell gearbeitet haben, sind die Univer-
sitdten des 1994 gegriindeten norddeutschen Evaluationsverbundes (Bremen, Greifswald, Hamburg, Kiel,
Libeck, Oldenburg, Rostock). Das Verfahren bezieht sich nur auf Lehre und Studium bzw. Studienfacher
und besteht aus den Schritten: Selbstbeschreibung, Peer-Review, Auswertende Konferenz, Zielvereinba-
rung, Monitoring (n&here Informationen unter: http://www.uni-nordverbund.de). Die Arbeit des Nordver-
bundes ist nach Ablauf des ersten Evaluationszyklus 2000/2001 einer Meta-Evaluation unterzogen und
danach Uberarbeitet worden (Mittag et al. 2003).
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materielle Rahmenbedingungen sowie an individuelle Leistungen gebunden® ist
(Schmidt 2002: 164). Wichtig ist dem ZQ, dass die Facher und Fachbereiche nicht ei-
ner ,Dauerevaluation” ausgesetzt sind, sondern dass die Qualitétsprifung eine punk-
tuelle Angelegenheit ist, die den Wissenschaftlterinnen genigend Raum fir ihre eige-
nen Aktivitaten lasst.

4.3.2 Systemakkreditierung

Das seit 2006 laufende Modellprojekt ,Systemakkreditierung arbeitet daran, einerseits
Evaluation, Akkreditierung sowie Hochschul- und Féacherentwicklung stérker als bisher
miteinander zu verzahnen und andererseits formalisierte und transparent darstellbare
Prozesse zu definieren, die das Betreiben von Studiengangen sowie deren Qualitatssi-
cherung nachvollziehbar machen. Ziel all dieser Aktivitaten ist die Etablierung eines
dauerhaften internen institutionellen Qualitatssicherungssystems, welches das Gute-
siegel einer Akkreditierungsagentur fur eine Dauer von voraussichtlich sechs Jahren
erhalt und damit in die Lage versetzt wird, in diesem Zeitraum die Studiengange der
Universitat Mainz klnftig selber zu zertifizieren. Die dafur notwendige komplexe Inter-
aktion von der Entwicklung bis zur Einrichtung eines Studiengangs ist im folgenden
Schaubild modellhaft zusammengefasst:
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Studiengangskonzept

[ Fach

Entwicklung
r

*4— Beratung

[ Ausschuss Studium u. Lehre J

| Bolognabeauftragte

Empfehlung

[ Fachbereichsrat ]
A

Einreichung Rilckfragen

v
[ Hochschulleitung ]

Fachexpertise

Einbeziehung externer

Entscheidung

| Durchfiilhrung einer internen
und externen Evaluation

l Empfehlung

Hochschulrat

Aufforderung zur weiteren
Entwicklung des Studiengangs

| SA Studium u. Lehre

Empfehlung
v

l Senat |

.

Zertifizierung und Einrichtung
des Studiengangs

h 4
Ausarbeitung Studien- [ Fach |47 Beratun
gangskonzept/ .
Antrag auf Entwicklung
Einrichtung des v
Studiengangs l Fachbereichsrat | | Bolognabeauftragte
Einreichung
A 4
[ Hochschulleitung Abt. Studium
u. Lehre
Priifung
ZQ
Pt unter Einbezieh
externer Expertise)

Quelle: Johannes Gutenberg-Universitat Mainz d: 31

Der Einrichtung der Studiengénge geht zunachst eine Entwicklungsphase voraus, bei
der Studiengangskonzepte unter Beratung des Bologna-Beauftragten von den Fachbe-
reichen und den Fachern entwickelt werden (Universitat Mainz d: 12f.). In dieser Kon-
zeptualisierungsphase werden die Leitungsebenen in der Trias Fachbereich, Dekanin
und Hochschulleitung mit Unterstitzung zustandiger Ausschiisse eingebunden. Dies
geschieht beispielsweise durch Beratung (Bolognabeauftragte), Empfehlung (Aus-
schuss fir Studium und Lehre) und Entscheidung (Fachbereichsrat und Hochschullei-
tung). Dabei wird vor allem auf die Einhaltung formaler Kriterien geachtet, aber auch
auf inhaltliche Bedingungen, wie zum Beispiel die Kompatibilitdt des Studiengangs mit
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den fachspezifischen Forschungsschwerpunkten, die angestrebten Lernziele und die
Frage, ob beispielsweise Berufsbeféhigung als Ausbildungsziel berlicksichtigt wird etc.
(ebd.: 12f.). Ein weiteres Bewertungskriterium stellt auch die Beachtung von und Kom-
patibilitat mit den von den Fachern unter Mitwirkung des ZQ erstellten Struktur- und
Entwicklungsplanen dar (ebd.: 16). Abh&ngig von dem Erfolg der Konzeptualisierungs-
phase schlieBt dann entweder eine Differenzierungsphase in der Weiterentwicklung
oder eine Revision des Studiengangsentwurfs an. Bezlglich letzterem stehen der
Hochschulleitung drei Verfahrensmdglichkeiten offen (ebd.: 15):

(a) Es wird eine interne und externe Evaluation eingeleitet und beim Fachbe-
reich die Erstellung der notwendigen Dokumente in Auftrag gegeben.

(b) Es wird eine Revision der Skizze durch den Fachbereich eingeleitet.

(c) Es wird externe Expertise ohne vorausgehende interne Evaluation einbezo-
gen.

Neben einer verbindlichen Regelung der Abldufe zur Entwicklung und Einfihrung von
Studiengangen sieht das Modellprojekt eine studiengangsbegleitende Qualitatssiche-
rung vor, um eine kontinuierliche Einschatzung und eine Optimierung von Studium und
Lehre zu ermdglichen. Dies soll mit dem breit angelegten Repertoire an Instrumenten
erfolgen, das bereits an der Universitat Mainz etabliert ist. Dazu gehdren vor allem
(ebd.: 32):

e Studentische Lehrveranstaltungkritik’

e Absolventenbefragung”®

e Evaluation der Juniorprofessorinnen

e Angebote zur didaktischen Weiterqualifizierung
e Angebote zum individuellen Coaching

e Studieneingangsbefragung (optional)

Besonderes Merkmal beim Modellprojekt Systemakkreditierung ist der Einbezug von
Gutachterlnnen bereits wahrend der Ausarbeitung von Studienprogrammkonzepten,
womit Fehlentwicklungen bereits in der Konzeptphase identifiziert werden und diesen
entgegengewirkt werden kann. Im Gegensatz zu einer ex-post-Bewertung, bei der ein-
geschliffene Fehler nur mit relativ hohem Aufwand veréndert werden kénnen, reduziert
das frihzeitige Eingreifen den Aufwand um ein Vielfaches (vgl. Universitdét Mainz f).
Aus Sicht der Universitat Mainz bietet die langjahrige Erfahrung des ZQ mit Qualitats-
sicherungsprozessen fiir die Entwicklung eines ganzheitlichen QM-Systems glnstige
Voraussetzungen, da die Ablésung der extern durchgeflhrten Programmakkreditierung

’® Beispielfragebogen unter: http:/www.zq.uni-mainz.de/service/mater/fragebo, abgerufen am 14.07.2007.
® Die Ergebnisse der jlngsten Absolventenbefragung kénnen heruntergeladen werden unter:
http://www.zg.uni-mainz.de/absol hoerer, abgerufen am 14.07.2007.

94




durch die Institutionalisierung einer hochschuleigenen Qualitatssicherung auf bereits
vorhandenen und erprobten Strukturen, Instrumenten und Verfahren aufbauen kann (z.
B. studiengangsbegleitende Qualitétssicherung durch Lehrveranstaltungsevaluation,
Absolventenbefragung, didaktische Weiterbildungsangebote etc.) (vgl. Universitat
Mainz d, CHE-Interview 2007).

Zu diesem Zweck entwickelte die Universitat Mainz ein Handbuch fir Qualitatssiche-
rung und Qualitatsentwicklung zur Einrichtung und Weiterentwicklung von Studiengén-
gen (ebd.), in dem die Qualitatssicherungsverfahren fiir Forschung und Lehre auf der
organisatorischen, der prozessuralen und der Leitungsebene festgelegt und beschrie-
ben werden. Ein Prozessmanagement im Sinne von Prozessbeschreibungen mit per-
soneller Verantwortung ist im Rahmen der Systemakkreditierung flr einzelne Teilberei-
che geregelt und soll perspektivisch auf alle Prozessebenen ausgeweitet werden. Das
Konzept intendiert dartber hinaus eine hohe Beteiligung der Betroffenen und Verant-
wortlichen bereits in der Konzeptualisierungsphase sowie die Integration nationaler und
internationaler Standards (wie die European Standards and Guidelines for Quality As-
surance der ENQA’” und die ,Standards fiir Evaluation’ der DeGEval’®)
einem Rahmenpapier des Senats ,Aspekte guter Lehre® (Universitat Mainz d, Universi-
tat Mainz a). Weiterhin werden die Qualitatssicherungsprozesse explizit am Leitbild der
gesamten Universitat ausgerichtet.

sowie intern an

4.4 Dienstleistungsprozesse

Das Mainzer Modell zur internen und externen Evaluation, wie es in Kapitel 4.3.1 fur
die Bereiche ,Forschung“ sowie ,Lehre und Studium* vorgestellt wurde, schlieBt die
Dienstleistungsprozesse insofern mit ein, als sie daraufhin untersucht werden, inwie-
fern sie die beiden Kernprozesse dabei unterstiitzen, eine hohe Qualitat hervorzubrin-
gen. Darlber hinaus wurden, wie in Kapitel 1.3 geschildert, die im Rahmen der
NSM/BSC-Implementierung durchgefiihrten Projekte, die sich vor allem auf die Verwal-
tung bezogen, zweimal einem Peer Review unterzogen.

Gesondert evaluiert wurden dariiber hinaus bspw. die Serviceleistungen der zentralen
Verwaltung fir Studierende (vgl. Schmidt/Leinen 2003).

7 European Network for Quality Assurance: http://www.enqa.eu, abgerufen am 27.07.2007.
"8 Gesellschaft fur Evaluation: http://www.degeval.de, abgerufen am 27.07.2007.
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5. Controlling von Ergebnissen und Wirkungen

Uber interne und externe Evaluationen, deren Follow-Up und langfristig angelegte Stu-
dienverbleibs- und Absolventenanalysen kann das ZQ die Wirkungen von Evaluationen
ansatzweise Uberprifen und die Ergebnisse als MaBgabe fiir zukinftige Zielvereinba-
rungen an Fachbereiche und Hochschulleitung riickkoppeln. Die Wirkungseffekte und
die Kontrolle der Effizienz von VerbesserungsmaBnahmen bleiben jedoch nach selbst-
kritischer Einschatzung des ZQ eine noch nicht hinreichend beantwortete und schwie-
rige Frage, fur die auch andernorts noch keine substantiellen Klarungsansatze vorlie-
gen (vgl. CHE-Interview 2007).

Das Controlling der im Strategiekonzept fixierten Projekte und MaBnahmen wird an-
hand von KenngréBen durchgefihrt, die allerdings nicht systematisch dokumentiert
sind.

6. Resiimee

Das Herzstlick des QM-Systems der Universitdt Mainz sind die Evaluationsverfahren
des ZQ. Das Zentrum hat mit den Jahren nicht nur einen eigenen, unter dem Namen
,Mainzer Modell* bekannt gewordenen, Ansatz der Qualitatssicherung entwickelt, son-
dern agiert mittlerweile auch als Evaluationsagentur fir andere Hochschulen. Die Tat-
sache, dass sich der Wirkungskreis des ZQ Uber die Universitdt Mainz hinaus er-
streckt, unterstreicht dessen eigenstandigen Charakter. Als wissenschaftliche Einrich-
tung verfolgt das ZQ den Ansatz, dass Evaluationsergebnisse priméar der partizipativen
Organisationsentwicklung und damit der Unterstitzung der Forschenden, Lehrenden
und Lernenden dienen und nur in zweiter Linie Informationen fir die Universitatssteue-
rung liefern sollten. Entsprechend lose ist das QM im Strategie-System der Universitét
Mainz verankert. Zwar wird im Strategiekonzept die Qualitatssicherung in Forschung
sowie Lehre und Studium als zentrales Ziel genannt und mit Projekten und MaBnah-
men unterflttert, doch operativ hat das Strategiekonzept auf das ZQ als unabhangigen
wissenschaftlichen Akteur nur eingeschréankt Einfluss.

Die bisherige Qualitatskultur der Universitat Mainz ist stark gepragt von der Idee des
Lernens, d.h. Evaluationen sollen die Akteurlnnen in den Fachern und Fachbereichen
dazu motivieren, ihre Leistungen kritisch zu hinterfragen und wenn nétig, zu verbes-
sern. Durch das Modellprojekt ,Systemakkreditierung“ wirken in den von der Hoch-
schule selbstinitiierten Qualitatsentwicklungsprozess nun verstarkt und sehr viel unmit-
telbarer Anforderungen von auBen ein. Zugleich soll die Qualitédtsentwicklung enger mit
der Hochschulentwicklung verknipft werden. Dieser Veranderungsschritt stellt eine
groBe Herausforderung fir das ZQ dar, weil es seinen bisherigen Ansatz der ,Macht-
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und Steuerungsdistanz® zumindest in Teilen hinterfragen und modifizieren muss. Be-
standteile des Modellprojekts ,Systemakkreditierung” der Universitdt Mainz sind die
nachweisliche Einbindung des Evaluationsgeschehens in die Entscheidungsprozesse
der Organisation sowie der Aufbau eines funktionierenden Qualitatsregelkreises. Dies
impliziert sowohl eine enge Kopplung von Strategie- und Qualitatssicherungssystem
als auch die Durchfiihrung eines Qualitatscontrollings. Beides ist aber an der Universi-
tat Mainz erst ansatzweise entwickelt.

Nach rund zehn Jahren Erfahrungen mit dem Mainzer Evaluationsmodell hat es sich
aus Sicht des ZQ bewéhrt, die Kernprozesse Lehre und Forschung gemeinsam auf
ihre Qualitat hin zu prifen und dabei auch die organisatorischen Rahmenbedingungen
mit einzubeziehen. Dabei haben sich die vom ZQ durchgefliihrten Starken-Schwachen-
Analysen als wichtige Elemente erwiesen, die eine realistische Einschatzung Uber
Probleme und Potenziale in Fachern und Fachbereichen ermdglichen. Wesentlich ist
auch hier eine sinnvolle Abstimmung der eingesetzten Verfahren, um sowohl verstarkt
Kausalanalysen durchfihren zu kdnnen als auch die Belastung auf Ebene der wissen-
schaftlichen Akteurlnnen Ubersichtlich zu gestalten. Auf Fach- bzw. Fachbereichsebe-
ne darf keinesfalls der Eindruck einer ,Dauerevaluation” entstehen.

Parallel zu den Aktivitaten des ZQ wurde im Rahmen des NSM-Projektes versucht, das
Thema ,Qualitét” in die Entwicklung eines Strategiekonzeptes zu integrieren. Im Er-
gebnis gibt es tatsachlich etliche Ziele und MaBnahmen mit qualitativem Bezug, wenn
auch auf einer eher allgemeinen Ebene. Das NSM-Projekt wurde in Form eines Peer
Reviews bewertet, um die Qualitat der Projektablaufe sowie der Zwischen- und Ender-
gebnisse reflektieren zu kénnen. Dabei wurden die initiierten Reformen von einer ex-
ternen Gutachtergruppe grundsatzlich positiv bewertet (Bericht der Gutachter 2002 bei
Lauer/Vogt 2005: 67ff.). Mit dem NSM hat sich nach Ansicht der Peers ein Modernisie-
rungsprozess erfolgreich fortgesetzt, der auf einen gr6Beren Verdnderungszusammen-
hang gerichtet ist als nur auf die Reform der Verwaltung. Allerdings sei das Hauptziel
des NSM-Projektes, ,dicht geregelte Steuerungsprozesse zugunsten der Vereinbarung
strategischer Ziele und einer systematischen Evaluation der Zielerreichung und deren
Qualitat” zu ersetzen (vgl. Lauer/Vogt 2005: 67), noch nicht vollstéandig erreicht. Deut-
lich kritischer fallt dagegen das Reslimee der universitatsinternen Projektverantwortli-
chen selbst aus. Sie kommen zu dem Schluss, dass

e das Strategiekonzept zu sehr den kleinsten gemeinsamen Nenner widerspie-
gelt und ,zu wenig strategisch gepragt* sei. Der operativen Ebene fehle im-
mer noch der strategische Uberbau. Das liege unter anderem daran, dass
konfliktbeladene Themen wie z.B. die Schwerpunktbildung, bei der Strategie-
bildung vermieden worden seien (Einig/Lauer 2006, 233).

e viele der im Rahmen der BSC-Implementierung generierten Projekte und
MaBnahmen eine ,gewisse Beliebigkeit* aufweisen wirden (ebd. 232)
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Insgesamt lasst sich festhalten, dass die Universitdt Mainz ihre Qualitatssicherung
(noch) nicht als ein Gesamtsystem im Sinne eines strategischen Qualititsmanage-
ments mit entsprechender Leitungsverantwortung sieht. Diese Aufgabe liegt weitge-
hend in der Hand des ZQ. Auch die beiden groBen QM-relevanten Reformprojekte,
Systemakkreditierung und NSM, sind wenig aufeinander abgestimmt. Das alles bedeu-
tet allerdings nicht, dass keine hochschulweite Qualitadtsentwicklung stattfindet. Im Ge-
genteil. Durch die Methodik des ZQ, welche eine zusammenhéangende Betrachtung
von wissenschaftlicher Qualitat und institutionellen Rahmenbedingungen vornimmt, ist
eine ganzheitliche Qualitatsentwicklung trotzdem gesichert. Weiterhin evaluiert das ZQ
nicht nur Facher und Fachbereiche, sondern auch Dienstleistungseinrichtungen und
umfasst damit den gréBten Teil der Organisationsbereiche der Universitat Mainz. Ab-
zuwarten bleibt, wie sich das Modellprojekt ,Systemakkreditierung“ auf das Evaluati-
onsgeschehen an der Universitdt Mainz auswirken wird. Bemerkenswert an diesem
Pilotversuch ist jedenfalls, dass eines der Hauptziele darin besteht, der Universitat
Mainz durch die Zertifizierung ihres QM-Systems zukiinftig die Mdéglichkeit zu geben,
eine ,Selbstakkreditierung“ von Studiengangen vorzunehmen. Das ZQ wirde somit als
interne Evaluationsagentur zum groBen Teil die Arbeit Gbernehmen, die zurzeit noch
von externen Akkreditierungsagenturen erledigt wird und damit in die Hochschule hin-
ein verlagern.
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C. Freie Universitat Berlin:

Ganzheitliches QM als top-down-Ansatz

1. Uberblick iiber das QM-System

Die Freie Universitat Berlin (FU Berlin) ist mit rund 31.500 Studierenden, 400 Professu-
ren und zwdlf Fachbereichen” die gréBte der insgesamt drei Berliner Universitdten. Im
Jahr 2004 begann die Hochschule mit dem Aufbau eines umfassenden Qualitdtsma-
nagement-Systems mit der Bezeichnung ,FUQM?*. Darunter ist ein TQM-Modell zu ver-
stehen, das die strategische Qualitatssteuerung mit einer regelméaBigen Evaluation
aller Organisationseinheiten nach dem ,Zircher Modell®® kombiniert. Beim FUQM
handelt es sich um einen die gesamte Institution umfassenden Ansatz, dessen Umset-
zung in eine Reihe grundlegender Reformschritte eingebettet ist. Diese sind teilweise
selbst initiiert und teilweise durch die veranderte staatliche Hochschulsteuerung®' be-
dingt. In diesem Kontext unterzog sich die FU Berlin einem internen Veranderungspro-
zess:

Schritt 1 (1998): Effektivierung der Entscheidungsstrukturen durch eine neue Grundord-
nung. Verschlankung und Beschleunigung von Entscheidungsablaufen durch Ubertragung
von Entscheidungen in die personliche Verantwortung von Prasidiums- und Dekanatsmit-
gliedern. Konzentration der Kompetenzen des Akademischen Senats auf akademische
Aufgaben. Die Erprobung neuer Leitungs- und Entscheidungsstrukturen wurde von einer
Expertenkommission evaluiert (vgl. Ederleh et al. 2002).

Schritt 2 (seit 1999): Einfihrung von NPM-Instrumenten: Kosten-Leistungs-Rechnung
(Grundbudget — indikatorenbasierte Mittelvergabe — diskretionédre Steuerung). Verteilung
von 30% des gesamten Budgets leistungsbezogen auf die Fachbereiche: indikatorenba-
siert auf der Grundlage von zurlickliegenden Leistungen (Drittmittel, Publikationen, For-
schungspreise, Promotionen, Habilitationen, Absolventenziffern, internationale Studieren-
de und Wissenschaftlerinnen sowie Erfolge bei der Gleichstellung von Frauen); diskretio-

® Ohne Charité (Medizin). Die Studierendenzahlen beziehen sich auf das WS 2006/2007 und sind dem
Hochschulkompass der HRK entnommen http://www.hochschulkompass.de/kompass/xml/index_hoch
schule.htm, abgerufen am 01.07.2007. Die Anzahl der Professuren (ebenfalls exklusive Medizin) ist der
Homepage der FU Berlin entnommen http://www.fu-berlin.de/tour/vorstellung/zahlen.html, abgerufen am
01.07.2007. In den 12 Fachbereichen ist die Charité enthalten, wobei diese jedoch gemeinsam mit der
Humboldt-Universitét betrieben wird.

8 siehe Kapitel II. 2.2.2.

8 Zur Reform der staatlichen Hochschulsteuerung im Bundesland Berlin vgl. Fallstudie Ill.A. Den operati-
ven Gestaltungsmdglichkeiten der Hochschulen wurden in diesem Rahmen enge finanzielle Grenzen
gesetzt (vgl. Wissenschaftsrat 2000: 37ff.). So legte die FU Berlin im Jahr 1998 einen Strukturplan vor, der
gemessen an der Ausstattung von 1990 einer Halbierung des Lehrkdrpers gleichkam (Ederleh et al. 2002,
S. 19).
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nérim Rahmen von Zielvereinbarungen mit den Fachbereichsdekanen fir Zukunftsprojek-
te.

Schritt 3 (seit 2003): Uberfiihrung der Studienstrukturen in das BA/MA-System. Umstel-
lungsprozess zum WS 07/08 abgeschlossen. Konzept der zielfiihrenden obligatorischen
Studienberatung fir Langzeitstudierende unter Einschluss der Exmatrikulation bei ausblei-
bendem Studienerfolg. Steigerung des Absolventenerfolgs um 15% in den Jahren 2002-
2005. Kontinuierliche Lehrevaluation in Form studentischer Veranstaltungskritik.

Schritt 4 (seit 2003): Systematische Offnung der FU Berlin gegeniiber Gesellschaft und
Wirtschaft. Public Private Partnerships, verstarkte Offentlichkeitsarbeit und Kooperation mit
Wirtschaft, Verbanden.

Schritt 5 (2003/04): Durchflhrung einer Strukturplanung: Fir die FU wird 2009 die Ge-
samtzahl der verbleibenden planmé&Bigen Professuren 318 betragen, die der weiteren
Wissenschaftlerlnnen (Assistant Professors etc.) 630. Die FU hat diesen Prozess in Ab-
stimmung mit den anderen Universitaten Berlins zum Anlass genommen, ihre Facherstruk-
tur zu revidieren und das Profil zu schérfen.

Schritt 6 (seit 2004): Beginn des FUQM-Aufbaus durch Einrichtung einer Stabsstelle fur
QM im Prasidialbereich der FU Berlin.

Schritt 7 (seit 2004): Technische Modernisierung der gesamten Universitat. Flachende-
ckende Einrichtung von Wireless Lan und eines umfassenden SAP-Systems. Damit zu-
sammenhangend verstarkte Einflhrung von E-Learning-Angeboten (blended learning; rd.
1.000 Kurse).

Schritt 8 (seit 2005): Campus-Konzentration, d.h. Verdichtung des Universitdtscampus
nach internationalem Vorbild zur Schaffung der rdumlichen Voraussetzung flr vernetzte
Forschung und Ausbildung des internationalen wissenschaftlichen Nachwuchses.

Schritt 9 (seit 2005): Verbesserung der Einnahmesituation vor allem durch Einwerbung
von Spenden (rund 1 Mio. Euro); Gewinne durch EnergiesparmaBnahmen (rd. 1,4 Mio.
Euro jahrlich); Griindung eigener Unternehmen, insbesondere im Weiterbildungsbereich.

Schritt 10 (seit 2006): Beginn der Umsetzung des Zukunftskonzepts® der FU Berlin. Dar-
unter wird ein ,mit der Fachbereichsstruktur der Universitat integriertes Netzwerkkonzept
zur Generierung internationaler Exzellenz® (Présidium 2007: 85ff.) verstanden. Das Zu-
kunftskonzept besteht aus drei Saulen: Forschungsprofilentwicklung durch den Cluster-

82 Naher dazu siehe Kapitel 4.2 dieser Fallstudie.
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Prozess®; strukturierte Doktorandenausbildung in der Dahlem Research School; Griin-
dung internationaler AuBenstellen.

Das FUQM setzt sich laut Eckpunktepapier aus folgenden Elementen zusammen (Pra-
sidium 2007: 70f.):

e Neue Teilgrundordnung zur Reform der Leitungs- und Entscheidungsstrukturen
e Zielvereinbarungen

e |ndikatorenbasierte Budgetierung

e Kosten-Leistungs-Rechnung

e Umstellung der Studiengénge auf BA/MA

e Strukturierte Promotionsausbildung in Graduiertenschulen
e Wissensallianzen und Exzellenzcluster

e Campuskonzentration

e Kommunikationskonzept

e |Lehrevaluationen

e Berufungskonzept

Etliche der genannten Elemente sind bereits im Zuge der eingangs beschriebenen Re-
formschritte realisiert worden, so die Reform der Leitungs- und Entscheidungsstruktu-
ren, die Implementierung neuer Steuerungsinstrumente, die BA/MA-Umstellung, Cam-
puskonzentration usw. Uber die genannten Eckpunkte hinaus werden weitere QM-
Bausteine an der FU Berlin eingesetzt:

e Aufbau eines Management-Informationssystems mit Daten aus hochschulinter-
nen und hochschulexternen Quellen wie z.B. Sonderauswertungen des Statisti-
schen Bundesamtes, Rankings von DFG, CHE, FOCUS, Times Higher Educa-
tion etc., Statistiken von Férdergesellschaften sowie dem DAAD. Viele der Da-
ten sind dem Management der dezentralen Einheiten Gber ein SAP-System zu-
ganglich.

e FEtablierung eines internen Berichtswesens gekoppelt mit regelméBigen Star-
ken-Schwachen-Analysen (SWOT-Analysen) der Fachbereiche.

e Pilothafte Durchfuhrung von Peer-Evaluationen der Forschung (Fachbereich
Physik) und von Dienstleistungsprozessen (Sprachenzentrum). Derzeit finden
beide Evaluationstypen an der FU Berlin noch keine flachendeckende Anwen-
dung (vgl. Jaeger 2005: 44, vgl. Niedermann et al 2003).

e Die Qualitat der neuen BA/MA-Studiengange wird sowohl durch deren Akkredi-
tierung als auch durch die regelmaBig stattfindende studentische Lehrveranstal-

8Forschungscluster sind international operierende, facheriibergreifend organisierte und thematisch kon-
zentrierte Forschungsverbiinde. Die Forschungscluster der FU Berlin sind mittlerweile Bestandteil der
Exzellenzinitiative des Bundes und der Lander (siehe auch Kapitel 4.2 dieser Fallstudie).
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tungskritik nachgeprdft. Darlber hinaus werden die Studierenden zur Qualitat
der Studienorganisation in den Bachelorstudiengangen befragt. Als weiteres
Analyseinstrument zur ErschlieBung von ,Verbesserungspotenzialen’ (Prasidi-
um 2007: 23) werden interne Evaluationen von Studium und Lehre genutzt. Die
Ergebnisse der Lehrevaluations- und Akkreditierungsverfahren finden z. T. Ein-
gang in die Zielvereinbarungen zwischen Prasidium und dezentralen Einheiten.

e Die FU Berlin ist als erste Hochschule Berlins als ,familiengerecht zertifiziert
worden® und hat dariiber hinaus das Giitesiegel ,Total E-Quality® fiir die er-
folgreiche Durchfiihrung von GleichstellungsmaBnahmen erhalten.

Der Aufbau eines QM-System an der FU Berlin vollzieht sich allmahlich, da er zugleich
in das Alltagshandeln integriert werden soll und zudem das gesamte Steuerungssys-
tem der Hochschule einbezieht. Mit Einsetzen des Exzellenzwettbewerbs im Jahr 2005
gerieten die Arbeiten am FUQM ins Stocken, da das Personal fir den Exzellenzwett-
bewerb bendtigt wurde. Flr die ndchste Amtsperiode (2007 - 2011) will das Préasidium
den Aufbau eines flichendeckenden QM wieder aufnehmen und forciert betreiben.

2. Strategische Verankerung des QM

Das FUQM ist in einem Konzept des Prasidiums niedergelegt, das nicht publiziert und
nur den Leitungskraften der FU Berlin zugénglich ist. Die Hauptverantwortung fur die
Umsetzung des FUQM besitzt der Prasident.®® Mit der begonnenen Umsetzung des
FUQM-Konzepts kommt die FU Berlin einer in den Hochschulvertragen eingegangenen
Verpflichtung nach, ein Qualititsmanagement zu implementieren. Uber den Einsatz
ihrer QM-Instrumente und -Verfahren (zeitlich und personell) entscheidet die FU Berlin
in eigener Verantwortung. Allerdings Uberpruft das Land Berlin die Wirksamkeit des
FUQM im Rahmen seiner Aufsichtsfunktion in Abstimmung mit der Konferenz der Ber-
liner Universitaten (KBU) (vgl. Prasidium 2007: 71f.).

Mit dem FUQM ist die Erreichung vor allem folgender Ziele verbunden (Prasidium
2007:71):

e Ausbau der Spitzenstellung der Freien Universitat in Lehre und Forschung, ber-
linweit, national und international

8 Zum Audit ~Familiengerechte Hochschule” vgl. Kapitel Il. 2.1.1. Infos zum Grundzertifikat der FU Berlin
siehe: http://www.fu-berlin.de/sites/frauenbeauftragte/news/grundzertifikat familiengerechte hochschule
.html, abgerufen am 27.07.2007.

8 Zum Giitesiegel , Total E-Quality* vgl. Kapitel II. 2.1.1.

% Das QM-Konzept tragt den Titel: ,Qualititsmanagement an der Freien Universitat Berlin“ (,FUQM*) Das
Papier basiert auf einem im August 2004 im Kuratorium vorgestellten Policy Paper.
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e Legitimation der Verwendung o&ffentlicher Mittel im Rahmen des Berichtswe-

sens

e Erhdhung der Nutzerzufriedenheit (Studierende, Auftraggeber und andere)
e Verbesserung der internen Kommunikation und Identifikation
e Erweiterung der persénlichen Verantwortungsbereitschaft der einzelnen Mitar-

beiterinnen

e Sicherung der Wissens- und Qualifikationsbestande und deren Nutzung
e Durchsetzung einer empirisch gesicherten Leistungsbilanz der Bereiche

e Schaffung einer zuverlassigen Informationsbasis fir externe Kommunikation
Uber die Freie Universitat (wie Pressearbeit und Kampagnen)

Zur Konkretisierung dieser Ubergeordneten Qualitatsziele hat die FU Berlin ein Set an
Qualitatsindikatoren entwickelt, an denen sich die Organisationseinheiten bei der Ent-
wicklung dezentraler Qualitatsziele und deren Controlling orientieren sollen. Diese sind
der folgenden Tabelle zusammengefasst:

Qualitatsindikatoren FUQM

Lehre

Forschung

Universitatsmanagement

Internationalitat

¢ Anteil von Studie-
renden aus bil-
dungsfernen
Schichten

¢ Anteil von Studien-
abbrechern und
Fachwechslern

e Umfang von In-
tegrations- und
BeratungsmaB-
nahmen fiir Stu-
dierende

e Absolventenraten

e Studiendauer

e Qualitat des Kom-
petenz- und Wis-
senszuwachses

¢ Allokationserfolge
auf dem Arbeits-
markt

e Gleichstellung

¢ Anteil der forschungsakti-
ven Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftler

e Betreuungsrelation Dokto-
randinnen und Doktoran-
den zu Professorinnen und
Professoren

e Eingeworbene Drittmittel
(differenziert)

e Zahl der durch Drittmittel
geschaffenen Beschafti-
gungsmadglichkeiten insbe-
sondere flir wissenschaftli-
chen Nachwuchs

e Publikationen

e Zitationsindex (soweit fach-
lich Gblich)

e Patente

e Wissenschaftliche Preise

e Effizienz® von Verwaltung
und Entscheidungsprozessen

o Effektivitat® getroffener
MaBnahmen und Entschei-
dungen

¢ Diversitat von Finanzquellen

e Qualitat des strategischen
Controllings

e Turn-over™ des wissen-
schaftlichen Personals

¢ Interdisziplinaritét der Orga-
nisation in Wissensallianzen,
Clustern und anderen

e Anpassungsféhigkeit und
-geschwindigkeit gegeniber
externen Veranderungen

e Qualitat der Evaluationsver-
fahren

Anteil der Alexander-
von-Humboldt-
Stipendiatinnen und
Stipendiaten sowie
Preistragerinnen und
-Preistrager

Aktive Universitats-
partnerschaften
Anteil internationaler
Wissenschaftlerinnen
und Wissenschaftler
Internationale Pro-
gramme und Beteili-
gungen

Quelle: Prasidium 2007: 73

Der vorgestellte Katalog wird allerdings noch nicht regelhaft oder flachendeckend in die
strategische Planung der dezentralen Einheiten einbezogen. Ziel des FUQM ist, das

8 Effizienz im Universitatsmanagement lasst sich tber die eingesetzten Finanzmittel und der Personal-
gréBe zur Erreichung eines bestimmten Zieles bestimmen. Effizienzsteigerung ist gegeben, wenn ein

bestimmter Leistungsstand trotz Mittelklirzungen gehalten oder gesteigert werden konnte.

8 Effektivitat lasst sich daran messen, welche Wirkungen MaBnahmen und Entscheidungen haben.
89 Mit , Turn-over* ist der Generationswechsel des wissenschaftlichen Personals gemeint.
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Indikatorenset mittelfristig als hochschulweiten Standard zu etablieren und zu einem
zentralen Baustein flr die strategische Qualitatssteuerung der FU Berlin zu machen.

Ein wesentliches Element der strategischen Qualitdtsplanung sind die SWOT-
Analysen. Die wesentlichen Grunddaten, die im Rahmen der Starken-Schwéchen-
Analysen an der FU Berlin untersucht werden, sind:

- Zahl der Studierenden und Absolventinnen

- Betreuungsrelationen (Studentinnen bzw. Absolventinnen je Prof.)

- Auslastung der Studienplatze

- Erfolgsquoten

- durchschnittliche Studienzeiten

- Drittmitteleinnahmen, -ausgaben und -bewilligungen

- Zahl und Beteiligung an Forschungsverbiinden (Sonderforschungsbereiche, For-
schergruppen, Cluster, ...)

- Beteiligung der Wissenschaftler an Drittmittel-Aktivitaten

- Zahl der Publikationen nach Publikationsart

- Publikations- und Zitationsanalysen, sofern verfligbar

- Zahl der Promotionen und Habilitationen

- Zahl der Graduiertenkollegs

- Gesamtkosten Forschung

- Gesamtkosten Lehre

- Kostenkennzahlen (Gesamtkosten Lehre je Absolvent, Gesamtkosten Forschung
je Drittmittel)

- Personalausstattung der Fachgebiete sowie der einzelnen Professuren mit wis-
senschaftlichem und nichtwissenschaftlichem Personal

- Kennzahlen zur Gleichstellung

- Platzierungen in den Rankings

- Kennzahlen zum Grad der Internationalitat (Anteil der auslandischen Studieren-
den, Absolventinnenen, Beschaftigten usw.)

- Zahl der Alexander von Humboldt-Stipendiatinnen und Preistréagerinnen

- Platzierung in den Ranglisten der Férdergesellschaften und Stipendiengeberin-
nen

Diese quantitativen Daten werden durch qualitative Analysen und Bewertungen, die

z.B. im Zuge der Akkreditierung oder des Qualitdtsmanagements (FUQM) verflgbar
sind, erganzt.
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3. Input

3.1  Entscheidungsstrukturen

Ende der 90er Jahre nutzte die FU Berlin eine neu geschaffene Erprobungsklausel®

des Berliner Hochschulgesetzes, um ihre Leitungsstrukturen grundlegend zu reformie-
ren und zwar vor allem mit der Zielsetzung, ,die Transparenz des internen Entschei-
dungs- und Handlungsablaufs” zu erreichen sowie die Qualitat und Effizienz der Uni-
versitat ,durch gréBtmogliche Fachnahe, Reduktion der Verfahrensschritte und eine
Vereinfachung der Binnenorganisation® (Ederleh et al. 2002, S. 12) zu sichern.
Zugleich sollte sich die Entscheidungs- und Handlungsfahigkeit der Gesamtorganisati-
on durch ,die Zusammenfuhrung von Handlungskompetenz und persoénlicher Verant-
wortung in den Organen und deren Kontrolle und gegebenenfalls Abwahl durch die
akademischen Gremien“ (ebd.) verbessern.

Vor diesem Hintergrund wurde zunachst ein kollegiales Leitungsteam geschaffen. Die-
ses besteht aus einem hauptamtlichen Prasidenten/einer hauptamtlichen Prasidentin
mit Richtlinienkompetenz und nebenamtlichen Vizeprasidentinnen®', die als Hoch-
schullehrerlnnen an der FU Berlin beschéftigt sein missen, sowie einer Kanzle-
rin/einem Kanzler (vgl. Freie Universitat Berlin 1998). Die Verantwortungsbereiche der
Prasidiumsmitglieder sind nach folgenden Zustindigkeiten aufgeteilt™:

% Naheres zur Erprobungsklausel siehe Fallstudie Il A.

" Eine der drei Vizeprasidentlnnen hat als ,Erste Vizeprasidentin“ eine hervorgehobene Stellung. Er/Sie
ist standige Stellvertreterln der Prasidentin. Einer der Vizeprasidentinnen muss aus der Medizin kommen.
92 Vgl. Angaben auf der Homepage der FU Berlin: http://www.fu-berlin.de/einrichtungen/verwaltung/
praesidium/index.html, abgerufen am 05.07.2007. Bei der folgenden Grafik handelt es sich um eine Zu-
sammenfassung der Zustandigkeiten. Unter dem angegebenen Link kénnen die Zustandigkeitsbereiche
der Prasidiumsmitglieder vollstdndig und detailliert nachgelesen werden.
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Struktur des Prasidiums der FU Berlin

Prasidentin

e Gesamtverantwortung und Strategie

(Vor allem strategische Planung, strategisches Controlling (Budget- und Zielvereinbarungen

mit den Fachbereichen, strategische Berufungen, Campusentwicklung)
e Qualitdtsmanagement
e Marketing, Offentlichkeitsarbeit, Fundraising, Sponsoring

e Exzellenzinitiative und Zukunftskonzept ,Internationale Netzwerkuniversitét*

Erste Vizeprasidentin Zweite Vizeprasidentin Dritte Vizeprasidentin | Vierte Vizeprasidentin
e Vertreterin des Pré- e Medizin e Studentische Ange- | e Transfer
sidenten/der Préasi- e forschungseinrichtun- legenheiten e Betreuung diverser
dentin gen (Max Planck, e Neue Medien/ E- Fachbereiche und
e  Akademische Perso- Helmholtz, Leibniz Learning, Dienstleistungsein-
nalangelegenheiten etc.) e Gleichstellung richtungen
(Berufungs- und Blei- e  Betreuung diverser
beverhandlungen, Fachbereiche und
Honorarprofessorin- Serviceseinrichtun-
nen), gen
e Internationaler Stu-
dierendenaustausch
e  Betreuung diverser
Fachbereiche und
Serviceeinrichtungen
Kanzlerin
e Verwaltungsleitung
e Finanzen
e operatives Controlling
e Umweltmanagement
e Datenschutz
e Hochschulsport

Die Préasidentin/der Prasident werden gemeinsam von Kuratorium und Akademischem
Senat vorgeschlagen und vom erweiterten Akademischen Senat® gewahlt. Sowohl die
Vizepréasidentlnnen als auch der/die Kanzlerln werden auf Vorschlag des Prasiden-
ten/der Préasidentin, des Akademischen Senats und des erweiterten Akademischen
Senats gewahlt, allerdings von unterschiedlichen Gremien. Die Wahl der Vizeprasiden-
tinnen erfolgt durch den erweiterten Akademischen Senat, wahrend der/die Kanzlerin
durch das Kuratorium gewahlt wird, das eine Art Aufsichtsratsfunktion besitzt.

% Dem Akademischen Senat der FU Berlin gehéren der Prasident, die DekanInnen, die Vorsitzenden der
Zentralinstitute sowie die Vorsitzenden aller Kommissionen des Akademischen Senats an (Freie Universi-
tat Berlin 1998: §8). Dem erweiterten Akademischen Senat gehdren 24 zusatzliche Mitglieder der Status-
gruppen an (ebd.: §9).
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Das Kuratorium wurde ebenfalls reorganisiert. Dieses besteht nun nicht mehr aus 22
externen und internen Mitgliedern wie vor 1998, sondern nur noch aus insgesamt zehn
Personen: dem Berliner Wissenschaftssenator, finf herausragenden Personlichkeiten
des o6ffentlichen Lebens sowie vier Vertreterlnnen der Statusgruppen an der FU Berlin.
Die Universitatsleitung ist nicht Mitglied im Kuratorium, da das Organ gegeniber dem
Prasidium und den zentralen Gremien der Universitat eine Beratungsfunktion wahr-
nimmt. Das Konzil wurde im Zuge des Erprobungsmodells abgeschafft, genauso wie
die Hauptkommission® und die Personalkommission®. Teile des Aufgabenspektrums
beider Gremien gingen an das Prasidium tber. Dartiber hinaus wurden Arbeits- und
Entscheidungsablaufe insbesondere fiir Berufungsverfahren sowie den Erlass und die
Anderung von Studien- und Priifungsordnungen gestrafft (vgl. Ederleh et al. 2002:
29ff.).

Eine Besonderheit der FU Berlin ist ein internationaler Beirat, den das Prasidium fir die
Begleitung ihres Zukunftskonzeptes ,Internationale Netzwerkuniversitat“ eingerichtet
hat und der die Universitat auch bei der Projektplanung zur Exzellenzinitiative des Bun-
des und der Lander berat (vgl. Prasidium 2007: 87). Das ,International Council* besteht
derzeit aus 16 Persodnlichkeiten mit besonderer Erfahrung im Bereich internationaler
Spitzenuniversitaten. Es tritt einmal im Jahr zusammen, so bereits im Marz 2006 und
im Februar 2007. Das Zukunftskonzept der Freien Universitat beinhaltet im Wesentli-
chen den Aufbau von universitatsinternen Centern (fur Cluster Development, fur Gra-
duate Studies und flr International Exchange) und daran angeschlossene externe
Zweigstellen.

Auf der dezentralen Ebene wurden die Leitungs- und Entscheidungsstrukturen ent-
sprechend angepasst. Nachdem die Zahl der Fachbereiche durch Zusammenlegung
von 18 auf zwolf reduziert worden war, wurde die bislang monokratische Leitung durch
einen Dekan/eine Dekanin auf eine kollegiale Leitung durch ein Dekanatsteam, beste-
hen aus Dekanln, bis zu zwei Prodekaninnen und Verwaltungsleiterln, umgestellt. Zu-
satzlich zu den bisherigen Aufgaben ist das Dekanat nun auch fir den Entwurf des
Haushaltsplans und die Binnenorganisation des Fachbereichs zustdndig. Beides muss
allerdings vom Fachbereichsrat abschlieBend beschlossen werden, der zudem ein ge-
nerelles Kontrollrecht (Initiativ- und Beratungsrecht) gegeniber den Entscheidungen
des Dekanats besitzt.

Das Qualitatsmanagement der FU Berlin ist durch eine Stabsstelle (,Team Qualitats-
management®) direkt beim Présidium angebunden und dem Pré&sidenten unterstellt.

% Aufgabe der Hauptkommission der FU Berlin bestand im Beschluss der Zweckbestimmung der Profes-
sorenstellen (Ederleh et al. 2002: 29).
% Aufgabe der Personalkommission war der Erlass von Verwaltungsvorschriften in Personal- und Perso-
nalwirtschaftsangelegenheiten (ebd.).
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Damit nimmt der Prasident die Funktion des ,Qualitdtsmanagers” fir die Gesamtorga-
nisation wahr. Insgesamt ist das QM an der FU Berlin insofern ein ,top-down-Ansatz®,
als es hauptsachlich von der zentralen Ebene aus betrieben wird. Im Zuge dessen ist
geplant, die derzeit mit einer Person besetzte QM-Stabsstelle in naher Zukunft auszu-
bauen. Die Durchfiihrung der Lehrveranstaltungsevaluation liegt in der Verantwortung
der Fachbereiche und ihrer Dekanlnnen. Kinftig wird diese nach einheitlichen Quali-
tatsstandards durchgefliihrt. Entsprechende Instrumente und Verfahren sind vom Préa-
sidium beschlossen worden und werden zurzeit in den Fachbereichen implementiert.

3.2 Qualitatsbezogene Ressourcenverteilung

Die FU Berlin hat friher als die meisten deutschen Hochschulen damit begonnen, ein
universitatsinternes Mittelverteilungsmodell einzusetzen. 1992 wurde ein formelgebun-
denes Budgetierungssystem implementiert, das hauptsachlich aus quantitativen Indika-
toren bestand. Mit ihrem internen Mittelverteilungsmodell verfolgte die FU Berlin priméar
das Ziel, ,Leistungsanreize zu setzen und die Effizienz der Leistungserstellung zu fér-
dern” (Jaeger 2005: 40).

Zielsetzung und grundsétzlicher Aufbau des universitatsinternen Mittelverteilungsmo-
dells der FU Berlin sind bis heute weitgehend erhalten, wenngleich im Jahr 2006 eine
Uberarbeitung stattfand mit dem Ergebnis, dass die Leistungsindikatoren an das Lan-
desmodell angepasst wurden (vgl. Senatverwaltung fur Bildung, Wissenschaft und
Forschung 2006b, Anlage 2). Infolgedessen wird aktuell dieser Verteilungsschlissel
angewendet:
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Internes Mittelverteilungsmodell FU Berlin

Prozess Ge- Leistungsindikatoren
wicht
Studium und Lehre 50% | Auslastung Absolventen- | Absolvent- Ausléndische
der Studien- | quote Innen in der Absolventinnen
platze Regelstudien-
zeit
10% 50% 30% 10%
Forschung und Nach- 45% | Drittmittel Publikationen | Promotionen Alexander-V.-
wuchsfdrderung Humboldt
- Stipendiat-
Innen und
- Preistrager-
Innen
60% 10% 20% 10%
Gleichstellung 5% Anteil neu Anteil der Anteil der Juni- | Anteil der Pro-
berufener Professor- orprofes- movendInnen
Professorin- | Innen sorlnnen
nen
65% 11% 17% 7%

Quelle: Prasidium 2007: 39

Individuelle Besonderheit des internen Mittelverteilungsmodells der FU ist, dass neben
den Sachmitteln auch die Personalmittel leistungsabhangig budgetiert werden und
zwar in beiden Bereichen ab 2007 in H6he von 30%, wobei bei den Personalmitteln nur
die Zuweisungen fur den Mittelbau und die Juniorprofessuren betroffen sind. Dadurch
entstehen nach Ansicht des Préasidiums fur die Fachbereiche splirbare Konsequenzen,
was deren Anreiz steigert, sich ,an den Leistungsindikatoren zu orientieren” (Prasidium
2007: 38).

Die im Kapitel 2 dieser Fallstudie beschriebenen Qualitétsindikatoren finden in das
interne Budgetierungssystem Uberwiegend keinen Eingang. Das ist durchaus gewollt,
da die FU Berlin keine ,schematische bzw. lineare Kopplung (z.B. im Sinne eines For-
melmodells)“ (Jaeger 2005: 46) zwischen der Qualitatsentwicklung in Forschung und
Lehre und der Budgetsteuerung will. Vielmehr mdchte die Universitatsleitung ,durch
periodisch erstellte und flachendeckend durchgefihrte Qualitadtsbewertungen® (ebd. S.
46) ein Bild der Leistungsqualitéat der Facher und Professuren gewinnen, um dartber
dann vor allem mittels Gesprachen und daraus folgenden Zielvereinbarungen einen
kontinuierlichen Verbesserungsprozess zu betreiben.

Erstmals wurden 1999 Zielvereinbarungen zwischen dem Prasidium und den Fachbe-
reichen sowie den Zentralinstituten der FU Berlin geschlossen. Seit 2003 werden Ziel-
vereinbarungen im zweijahrigen Rhythmus zum festen Instrument der Profilbildung
eingesetzt (Prasidium 2007: 39f./Jaeger 2005: 42). Als Grundlage fur die Zielvereinba-
rung dienen Profilberichte sowie eine Selbstevaluation auf Basis einer Starken-
Schwéachen-Analyse (genauer dazu siehe Kapitel 2 dieser Fallstudie). Der Prasi-
dent/die Préasidentin legt in Eckpunkten Profil und Zielerwartungen fir die einzelnen
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Fachbereiche und Zentralinstitute fest. Informationen des CHE-Rankings, verschiede-
ne Lehrevaluationsergebnisse und Empfehlungen des Wissenschaftsrates gehen in
diese Uberlegungen ein (Prasidium 2007: 40).

Inhaltlich umfassen die Zielvereinbarungen an der FU Berlin folgende Aspekte: Ver-
besserung der Lehrqualitét, Forschungsbindelung, Nachwuchsférderung, Internationa-
lisierung, Gleichstellung von Frauen, Weiterbildung, Binnenorganisation und Verbesse-
rung der Infrastruktur (Dienstleistung, Offentlichkeitsarbeit) (Jaeger 2005: 42). Die FU
Berlin geht sehr transparent mit ihren Zielsetzungen um, indem sie ausfuhrlich Beispie-
le in ihrem aktuellen Prasidiumsbericht darstellt (Prasidium 2007: 43ff.).

Wesentliches Ziel der Steuerung mit Zielvereinbarungen ist einerseits die Erreichung
strategischer Hochschulziele und andererseits die ,Setzung von Leistungsanreizen in
Verbindung mit der Férderung von Leistungsqualitat® (Jaeger 2005: 42). Die mit den
Zielvereinbarungen verbundenen Leistungsanreize werden vom Prasidium aus einem
speziell dafir ausgewiesenen Innovationsbudget vergeben. Fachbereiche und Univer-
sitatsleitung verstandigen sich in Aushandlungsprozessen, welche strategisch wichti-
gen Projekte durch eine Anschubfinanzierung geférdert werden sollen.

Relativ neu als Instrumentarium zur qualitdtsbezogenen Ressourcenverteilung sind die
individuellen Zielvereinbarungen im Rahmen der W-Besoldung (CHE Interview 2006):
Mit den neu berufenen Professorlnnen werden mittels Zielvereinbarungen besondere
Leistungsbeziige vereinbart. Nach Ablauf der Frist fir die Erreichung der Ziele, werden
diese vom Préasidium auf Antrag der jeweiligen Professorlnnen Uberprift und ggf. eine
weitere Vergabe von besonderen Leistungsbeziigen vereinbart. Hierflr wird eine Be-
wertungskommission (bestehend aus fiinf Dekanlnnen aller Fachbereiche) etabliert,
die ihre Ergebnisse an das Prasidium der FU weiterleitet. Erstmalig wird diese Kom-
mission 2009 zusammenfinden.

3.3 Personalmanagement und Personalentwicklung

Wie in Kapitel 1 dieser Fallstudie geschildert, gehért ein Berufungskonzept zu den we-
sentlichen Bestandteilen des FUQM. Im Jahr 2004 erfolgte eine Abstimmung der Struk-
turpldne zwischen den Berliner Universitaten, durch welche die Berufungsplanungen
der Hochschulen transparent wurden. Vor diesem Hintergrund hat die FU Berlin vor
einiger Zeit mit der Umstellung von der reaktiven auf eine proaktive Berufungspolitik
begonnen. Dabei werden die vakanten Professuren nicht nur einfach ausgeschrieben,
sondern Wunschkandidatinnen direkt angesprochen und zur Bewerbung aufgefordert.
Die Personalauswahl erfolgt nach drei Kriterien:
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¢ internationale Lehrerfahrung
e Erfahrung mit eigenem Einwerben und Verwalten von Drittmitteln

e Nachweis von fachspezifischen Qualifikationskriterien inklusive erforderliche
Managementkompetenzen

Far die Zusammensetzung der Berufungskommissionen wurden einheitliche Kriterien
entwickelt, die die fachbereichs- und universitatsibergreifende Einbeziehung von Ver-
tretern verwandter Forschungsgebiete sowie von Mitgliedern auBeruniversitarer For-
schungseinrichtung vorsehen. Diese Neuzusammensetzung hat zum Ziel, interdiszipli-
nare, gesamtuniversitare und Uberregionale Aspekte in den Berufungsentscheidungen
zu beridcksichtigen. Zudem konnte die FU Berlin nach eigenen Angaben durch die
zentral-dezentral geteilte Verantwortung im Berufungsverfahren die Qualitat deutlich
steigern.

Dadurch, dass die Budgetierung der Personalmittel mittlerweile Uber das interne Mittel-
verteilungsmodell erfolgt, ist der Anreiz an den Fachbereichen gestiegen, sich an den
Leistungsindikatoren auszurichten (Prasidium 2007: 38).

4, Prozessmanagement

4.1 Leitungsprozesse

Das FUQM sieht vor, nach Vorbild des ,Ziricher Modells“ alle Organisationsbereiche
der Universitat zu evaluieren. Dazu gehdren auch die Leitungsprozesse auf Dekanats-
und Préasidiumsebene. Bislang hat eine umfassende Evaluation nach der vierjahrigen
Erprobung der neuen Leistungs- und Entscheidungsstrukturen stattgefunden (vgl. Ka-
pitel 3.2 dieser Fallstudie sowie Ederleh et al. 2002: 7). Diese war vom BerlHG vorge-
schrieben und wurde im Jahr 2001/2002 von einer sechsképfigen Expertengruppe
durchgefiihrt. Das Gesamtergebnis war positiv. Besonders eindrucksvoll fiel die Straf-
fung der Selbstverwaltung aus, die ,in erster Linie durch Verlagerung von Aufgaben auf
die Exekutive und durch den Wegfall von Doppelbefassung, nicht durch Verkleinerung
der Gremien® (ebd) erzielt wurde. So verringerte sich beispielsweise der Sitzungsauf-
wand um 210 Arbeitstage pro Jahr. Verbesserungsvorschlage machte die Experten-
kommission vor allem zur Starkung der dezentralen Verantwortung und Kompetenzen.

Alles in allem flihrte die Evaluation der Leitungs- und Entscheidungsstruktur zur Wei-
terflhrung des Erprobungsmodells bis heute. Dabei empfahl die Expertengruppe der
FU Berlin, ihr Hauptaugenmerk zukinftig auf die Qualitdtsentwicklung zu legen: ,Die
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Fortfiihrung des Erprobungsmodells sollte auf der Grundlage des bereits verwirklichten
Verstandnisses modernen Hochschulmanagements erfolgen. Dabei sollte die Férde-
rung von Exzellenz in Forschung und Lehre die wichtigste Richtschnur fir die Weiter-
entwicklung der Leitungsstrukturen und Organisationsregeln sein” (Ederleh et al. 2002:
54). Dieser Empfehlung ist die FU Berlin vor allem durch den Aufbau des FUQM und
die Umsetzung des Zukunftskonzepts ,Internationale Netzwerk-Universitat® nachge-
kommen. Bei ihrem Streben nach Exzellenz setzt die FU Berlin auf einen zentral aus-
gerichteten QM-Ansatz: ,Daflr vollendet sie (die Hochschule; Anm. d. A.) den Wechsel
von einer Kklassischen Universitatsstruktur mit einer ausschlieBlichen Bottom-up-
Steuerung zu einem strategischen modernen Management, das auch Top-Down-
Prozesse vollzieht* (Prasidium 2007: 85).

Die damalige Begutachtung der Leitungs- und Entscheidungsstruktur war die bislang
einzige dieser Art an der FU Berlin. Da die Umsetzung des FUQM derzeit aufgrund
erhéhten Personalbedarfes im Rahmen der Exzellenzinitiative nur beschrankt stattfin-
det, sollen weitere Qualitatsprifungen der Leitungs- und Entscheidungsprozesse bald-
maoglichst wieder in den Blick genommen werden.

4.2 Kernprozess Forschung

Die FU Berlin gehért zu den forschungsstarksten Universitéaten in Deutschland, was sie
u. a. durch vordere Platze in Rankings® belegt. Als ein zentraler Motor fiir die Quali-
tatsentwicklung im Forschungsbereich wird das Zukunftskonzept ,Internationale Netz-
werkuniversitat (vgl. Kapitel 1 dieser Fallstudie) betrachtet, mit dem sich die FU Berlin
im Rahmen der Exzellenzinitiative am Wettbewerb um den Titel ,Exzellenzuniversitat*
beteiligt (vgl. Freie Universitat a/Freie Universitat 2007). Bei diesem Zukunftskonzept
geht es um die ,Generierung von internationaler Exzellenz in Forschung und Nach-
wuchsausbildung®, um der FU Berlin ,langfristig ihren Platz als internationale Spitzen-
universitat zu sichern® (Prasidium der Freien Universitat Berlin 2007: 85). Im Detail
sollen dazu drei Center entstehen (Center for Cluster Development, Center for Gradua-
te Studies, Center for Internationale Exchange), welche wechselseitig aufeinander be-
zogen sind. Begleitet wird die Entwicklung und Umsetzung des Zukunftskonzepts von
einem ,International Council®, bestehend aus 15 Wissenschaftlerinnen (ebd.: 87). Alle
Managementaktivitdten, die sowohl das Zukunftskonzept als auch die Beteiligung an
der Exzellenzinitiative betreffen, liegen in den Handen des amtierenden Présidenten.
Dieser wird bei seiner Arbeit vom ,Team QM* unterstitzt, weshalb beide Projekte seit
geraumer Zeit dort den Arbeitsschwerpunkt bilden.

% So nimmt die FU Berlin im DFG-Forderranking den 10. Platz ein (DFG 2006: 118) und im CHE For-
schungsranking Platz 9 (Berghoff et al. 2006: Abbildung 1).

112



Ein wichtiges Instrument zur Steigerung der Forschungsqualitat und damit zur universi-
taren Konkurrenzfahigkeit ist die interne Forschungsférderung®. Richtliniengebunden
vergibt die Forschungskommission Initiativmittel als Starthilfe bei der Drittmittelakquisi-
tion. Zuschlsse bis zu 10.000 Euro unterstitzen Nachwuchswissenschaftlerinnen in
der Postdoc-Phase oder stellen die Abschlussfinanzierung bewilligter Drittmittelvorha-
ben sicher. Zusatzliche Komplementarmittel honorieren bewilligte Sonderforschungs-
bereiche, Forschergruppen und Forschungszentren. Des Weiteren werden durch die
Mittel der internen Forschungsférderung Interdisziplindre Zentren verschiedener Fach-
richtungen unterstitzt, die gezielt Drittmittel fir fachUbergreifende Forschungsvorhaben
einwerben sollen.

Die 2003 begonnene Fokussierung der Facher auf spezifische Forschungsinhalte und
-profile wurde konsequent fortgesetzt. Hierbei wird das Ziel verfolgt, die internationale
Wettbewerbsfahigkeit der Freien Universitat Berlin als Forschungseinrichtung zu stei-
gern, Forschung in der Grundlagen-, Anwendungs- und Auftragsforschung auf qualita-
tiv hohem Niveau zukunftstrachtig zu betreiben und die wissenschaftliche Netzwerkbil-
dung durch Interdisziplinaritdt und Kooperationen mit Wirtschafts- und Wissenschafts-
einrichtungen regional und Uberregional zu starken. Die Optimierung des universitéaren
Leistungsspektrums soll zudem zu einer verbesserten Strukturierung des Wissen-
schaftsstandortes Berlin-Brandenburg beitragen.

Um die Erreichung dieser Ziele zu unterstitzen, hat die Freie Universitat Berlin neue
Service-Elemente geschaffen. Die Freie Universitat verflgt seit 2005 Uber eine For-
schungsdatenbank, die in die SAP-Systemlandschaft der Universitat integriert und in
dieser Form bundesweit einzigartig ist. Auch eine Internetprasenz der Forschungsakti-
vitaten ist mittlerweile vorhanden. Darlber hinaus wurde ein Vertragsmanagement ein-
gefuhrt. Mit dessen Verortung in der Forschungsférderung steht den Wissenschaft-
lerinnen ein weiteres Instrument fr die effiziente Einwerbung von Drittmitteln zur Ver-
flgung. Die Beratung und Verhandlung von Vertragen mit Dritten erweist sich insbe-
sondere vor dem Hintergrund der zunehmenden Bedeutung von Vertragen mit Indust-
riepartnern als Quellen fur Drittmitteleinwerbung als strategisch bedeutsam. Zusatzlich
dient eine Vertragsdatenbank der Nachverfolgung und dem Controlling bereits abge-
schlossener Vertrage. Eine nachhaltige Betreuung der Vertrage und deren Gestaltung
sind damit gewahrleistet.

Ein weiteres QM-Instrument, welches den Forschungsbereich betrifft, ist die Durchflh-
rung der Starken-Schwéachen-Analysen auf Fachbereichsebene. Dadurch soll ein Ver-
gleich innerhalb der Universitat erreicht werden. Last but not least werden alle zwei
Jahre Zielvereinbarungen mit den Fachbereichen und den Zentralinstituten abge-
schlossen.

97 Vgl. http://www.fu-berlin.de/forschung/foerderung/foerd-fu/index.html, abgerufen am 03.09.2007.
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4.3 Kernprozess Lehre und Studium

Die FU Berlin begann im Wintersemester 2003 Bachelor-Masterstudiengéange im Stu-
dienprogramm mit dem Ziel einer flachendeckenden Umstellung anzubieten. Bisher
wurden die Studiengénge Cluster- und Einzelakkreditierungen unterzogen, die aus
Sicht der FU Berlin einen wichtigen Beitrag zur Qualitatssicherung leisten. Dazu richte-
te sie interne Prozesse ein, die eine mdglichst effiziente Durchfiihrung der Verfahren
gewahrleisten soll. Zur Sicherung der Qualitat von Studium und Lehre fuhrt die FU Ber-
lin ein breites Spektrum an Befragungen und Lehrevaluationen durch.

So wird eine auf den Bologna-Prozess abgestimmte studiengangsbegleitende Quali-
tatssicherung Uber eine zentrale systematische Online-Lehrveranstaltungsevaluation
betrieben, in deren Erkenntnisinteresse der Kompetenzzuwachs der Studierenden
liegt.®® Mit der Befragung von Studierenden und Lehrenden soll ein Abgleich zwischen
sowohl Zielsetzung der Lehre als auch Schaffung von Lernrdumen einerseits und
Kompetenzzuwachs andererseits erméglicht werden. Verfahren und Instrumente befin-
den sich derzeit in den Fachbereichen im Implementierungsprozess.

Ein anderes Evaluationsinstrument ist der von der FU Berlin entwickelte Fragebogen
zur Erfassung der studienbezogenen Lernzeit (FELZ). Bisher konnte damit in 14 Ba-
chelorstudiengangen Uberprift werden, inwiefern der tatsachliche Workload (Lernauf-
wand) mit dem pro Lernmodul festgesetzten Workload und damit einer bestimmten
Anzahl von Kreditpunkten (ECTS) Ubereinstimmt. Das FELZ-Fragebogeninventar be-
steht aus (vgl. Blithmann/Ficzko/Thiel 2006b: 5ff.):

e einem Fragenbogen flr jede Woche der Vorlesungszeit, in dem die Studierenden
taglich den Zeitaufwand aller studienbezogener Tétigkeiten vermerken sollen (Wo-
chenbogen)

e einem Fragebogen fur die vorlesungsfreie Zeit, der wochenbezogen nach studien-
bezogenen Aktivitdten wahrend der vorlesungsfreien Zeit fragt

e einem personenbezogenen Fragebogen, mit dem die Lebenssituation sowie be-
sondere zeitliche Belastungen der Studierenden beleuchtet werden

Die Daten werden im Sinne einer formativen Evaluation sowohl den Fachbereichen als
auch den Studiengangsverantwortlichen fir die weitere Planung und Anpassung der
Studiengénge zuriickgemeldet®.

% Dabei werden die Studierenden zum Kompetenzzuwachs in den Bereichen Fach-, Methoden-, Sozial-
und Personalkompetenz befragt, wahrend die Lehrenden Auskunft Uber ihre Lernziele und deren Ausges-
taltung geben sollen.

9 Aufgrund der erhobenen Daten sind in einigen Studiengangen die Priifungszeitrdume entzerrt worden.
Dies fuihrte zu einer wesentlich besseren Verteilung des Workload.
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Mit dem Ziel der Optimierung der Studienbedingungen und -organisation wurde eine
weitere Befragung aller Bachelor-Studierenden zur Studienorganisation durchgefiihrt,
die in einen Regelbetrieb tberfihrt worden ist und im Sommer 2008 erneut stattfinden
wird. Diese Untersuchung umfasst ein differenziertes Themenspekirum (vgl. Blith-
mann/Ficzko/Thiel 2006a: 5), das von der Einschatzung der Module, der Angebote zur
Berufsvorbereitung Uber die Bewertung der Studien- und Prifungsanforderungen und
-organisation bis zur Beurteilung von Informations- und Betreuungsangeboten reicht.
Die Ergebnisse der Evaluation flieBen in dreifacher Weise in die Uberarbeitung der
Bachelor- und Masterstudiengange ein: Einerseits werden datenbasierte Studien-
gangsordnungen durch Fachbereichsrate neu erlassen.'® Darilber hinaus legte das
Prasidium Sonderprogramme’ fiir die Verbesserung der Studiensituation in den Ba-
chelorstudiengangen auf. Veranderungsprozesse, die auf langerfristigen Absprachen
zwischen den Fachbereichen und dem Prasidium beruhen, werden Uber das Instru-
mentarium der Zielvereinbarungen implementiert.

Laut Hochschulvertrag muss die FU Berlin ihre Lehr- und Lernqualitat im Abstand von
finf Jahren Peer Reviews unterziehen. Da aber die laufenden Akkreditierungsverfah-
ren sowohl vom Ablauf als auch von ihrer Aussagekraft her ahnlich funktionieren wie
Studiengangsevaluationen'®, filhrt die Hochschule derzeit allerdings keine dariiber
hinausgehenden Studiengangsevaluationen durch und zwar so lange nicht, wie alle
Studiengange akkreditiert sind. So bald alle Studiengange einmal das Akkreditierungs-
verfahren durchlaufen haben, plant die FU Berlin die Peer Reviews durchzufihren.

Die letzte Absolventenanalyse wurde 2002 durchgefiihrt. Es ist geplant, die Absol-
ventlnnen in den neuen Studiengéngen gleichermaBen zu befragen. Uber Befragungen
und Evaluationen hinaus betrachtet die FU Berlin den Einsatz neuer Medien und
Lernmodi (E-Learning, Blended Learning und Distributed Campus) als weitere Elemen-
te der Qualitatssicherung (Prasidium 2007: 24).

4.4 Dienstleistungsprozesse

Ein Qualitdtsmanagement fir den Verwaltungsbereich wird in Form diverser Einzel-
maBnahmen vorgenommen. So zum Beispiel durch Benchmarking im Facility-
Management (Bauabteilung) und Bibliotheksservice, um Effizienzsteigerungsmaéglich-
keiten angesichts der vom Land betriebenen Ressourceneinsparung zu eruieren. Hier-
bei orientiert sich die FU Berlin an européischen Erfahrungen durch die Beteiligung an
internationalen Benchmarkings des European Centre for Strategic Management of Un-

1% 7um Beispiel bessere Abstimmungen und Taktungen von Modulen.
19" Beispielsweise ein Mentorenprogramm fiir Studienanfangerinnen.
192 Zum Problem der Verkniipfbarkeit von Akkreditierungs- und Evaluationsverfahren vgl. Kapitel I1. 2.1.2.
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versities (ESMU). Die Bauabteilung betreibt dariiber hinaus auch ein zertifiziertes Um-
weltmanagementsystem'®. Die Forschungsabteilung der FU Berlin fiihrt interne Orga-
nisationsuntersuchungen durch und optimiert auf Basis der Ergebnisse ihre Arbeit.
Auch die Service-Prozesse fir den Studienbereich werden kontinuierlich verbessert.
Derzeit liegt der Hauptfokus hier auf der Studienberatung. Diese wurde parallel zur
Reform der Studienprogramme eingeflihrt und umfasst telefonische, internetbasierte
Services, aber auch Vor-Ort-Beratung Uber sogenannte Info-Counters (Prasidium
2007: 23).

5. Controlling von Ergebnissen und Wirkungen

Im Hinblick auf die Zielvereinbarungen wurden bei ,Nichterfillung verabredeter Ziele*
(Prasidium 2007: 41) fir das Jahr 2002 Sanktionen in Form von Rickforderung bzw.
Kirzung von Ressourcen vereinbart.'® Fir die Jahre 2005/2006 wurden die Sankti-
onskriterien erganzt mit der Forderung nach einer Leistungssteigerung in Forschung
und Lehre, die anhand der Erhéhung von Absolventenzahlen, Drittmitteleinnahmen und
Promotionszahlen nachweisbar sein soll (ebd.). In diesem Zusammenhang wird in der
Vereinbarung zwischen Dekanat des Fachbereichs- bzw. Institutsrat und dem Prasi-
denten explizit das Ziel einer Leistungserhéhung iiber Steigerungsraten'® festgehal-
ten. Im Falle eines ausbleibenden Erfolges ist die Kirzung der Mittel fir Fachbereich
bzw. Zentralinstitut vorgesehen (ebd.).

Nach Auffassung des Prasidiums haben sich Zielvereinbarungen als Steuerungsin-
strument bewahrt und ,zu einem breit akzeptierten Planungs- und Koordinierungsin-
strument entwickelt” (Prasidium 2007: 41). Das Vertrauen sei Uber Gesprache zwi-
schen zentraler und dezentraler Ebene gesichert und Zielvereinbarungen stellten far
die FU Berlin eine ,Antwort auf die Defizite der formelgebundenen Mittelzuweisung“ dar
(ebd.). Zielvereinbarungen hatten nach Auffassung der Hochschule allgemein einen
positiven Effekt auf die Zielerreichung in qualitativer und quantitativer Dimension. Wel-
che finanzielle Konsequenzen Zielvereinbarungen nachsichziehen kénnen, ist bisher
aber noch unklar, da die Ziele entweder wie vereinbart erflllt oder im Fall von Verzége-
rungen oder Problemen bei der Zielerreichung im gegenseitigen Einvernehmen Lésun-
gen gefunden wurden (Jaeger 2005: 43). Die formelgebundene Mittelvergabe hat auf-

198 vgl.: http:/www.fu-berlin.de/zuv/abt-3/energieumwelt/umweltmanage/index.html, abgerufen am 08.09.
2007.

194 Bei  Nichterfiillung verabredeter Ziele wurden erstmals im Herbst 2001 fiir die Zielvereinbarungen fiir
2002 konkrete Konsequenzen vereinbart. Scheitern Einzelprojekte, kénne die dafiir zugesagten Ressour-
cen zuriickgefordert werden. Werden den gesamten Fachbereich betreffende Zielvereinbarungen nicht
erflllt (wie Studienzeitverkirzungen, Blockberufungen, Fragen der Binnenorganisation), kann die Zuwei-
sung der im Titelverbund zusammengefassten Sachmittel des Fachbereichs um bis zu 15% gekirzt wer-
den.” (Prasidium 2007: 41).

195 yiereinzelt wurden in den Zielvereinbarungen konkrete Steigerungsraten genannt, z. B. dass in einem
Fach X die Absolventenzahl gegentber 2002/03 um 20% zu erhdhen ist.
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grund ihres geringen Budgetanteils eine schwache Anreizwirkung (Jaeger 2005: 45).
Abgesehen davon halt das Prasidium der FU Berlin das Steuerungsinstrument jedoch
far sinnvoll, da mit ihr die vereinbarte Zielerreichung in einen finanziellen Kontext ge-
stellt wird. Auch wenn bisher noch keine Ergebnisse fiir die intendierte Steuerungswir-
kung vorlagen, sei eine erhdhte Transparenz der verteilten Mittel und der erbrachten
Leistung als willkommener Effekt zu beobachten (CHE Interview 2006).

Das Controlling der Leistungsentwicklung im Zuge der Mittelvergabe (indikatorenba-
sierte Steuerung) erfolgt auf zwei Ebenen (vgl. Kapitel 3.1 dieser Fallstudie): Zwischen
der zustandigen Senatsbehérde und der FU Berlin sowie innerhalb der Freien Universi-
tat. Wahrend Hochschulvertrage und Zielvereinbarungen (ebenso wie Berufungsver-
einbarungen) eine ex-ante-Steuerung ermdglichen, reagiert die jahrlich stattfindende
formelgebundene Mittelvergabe ex post auf den Uber Indikatoren gemessenen Output
der vergangenen Jahre. Durch diese Mischung aus ex-post- und ex-ante-
Mechanismen werden aus Sicht der Hochschule sowohl wirksame Anreize fiir am Out-
put orientierte Leistungssteigerungen gesetzt, als auch Mechanismen zur Sicherung
der Qualitédt und zur auf die Zukunft ausgerichteten strategischen und strukturellen
Planung und Gestaltung bereitgestellt, die sich als wirksam und erfolgreich erwiesen
haben.

6. Resilimee

Gegenwartig befindet sich das QM-System der FU Berlin im Aufbau. Dabei folgt die
Hochschule einem komplexen Steuerungsansatz, der verlangt, dass die verwendeten
Evaluations-, Steuerungs- und Controllinginstrumente sowie Managementverfahren
maoglichst ineinandergreifen und Rickkopplungseffekte entstehen. Ein geschlossener
Qualitatsregelkreis, der die Hochschule als Gesamtsystem erfasst und weiterentwi-
ckelt, existiert an der FU Berlin allerdings noch nicht. Es gibt zwar ein zentrales QM-
Konzept und eine Fille von dezentralen QM-Aktivitdten in allen Organisationsberei-
chen, doch steht die Zusammenflhrung dieser Bausteine noch am Anfang. Allerdings
verflgt die FU Berlin bereits Uber ein hochschulweites Set an Qualitatsindikatoren,
welches intern als Ubergeordnete Klammer fungiert und zugleich nach auBen hin
transparent gemacht wird. Etwas Ahnliches gibt es im deutschen Hochschulraum sel-
ten. In diesem Zusammenhang zeigt das Fallbeispiel, dass die fiir das Gelingen von
QM zentralen ,Soft Factors® wie Motivation und Kommunikation kombiniert werden
sollten mit ,harten” QualitadtsmaBstaben und Konsequenzen fir den Fall, dass die Qua-
litdt hinter den Erwartungen zurlckbleibt. Dazu setzt die FU Berlin nicht nur das er-
wahnte, breit gefédcherte Set an Qualitatsindikatoren ein, sondern diverse Steuerungs-
instrumente und an Ergebnisse gekoppelte Sanktionen in Form von Rickforderungen
bzw. Klrzungen von Ressourcen, sofern vereinbarte Ziele nicht erreicht werden.
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Auffallig ist, dass die FU Berlin ihr QM zur ,Chefsache® macht und direkt beim Prési-
denten ansiedelt. Das ist, verglichen mit den anderen Hochschulen, ungewdhnlich,
entspricht aber der Philosophie von QM, welche eine Verankerung der Verantwortung
auf der Leitungsebene — nicht zuletzt aus strategischen Griinden — voraussetzt. Im
Sinne von QM ist es allerdings nicht, dass das QM-Konzept der FU Berlin bislang
hauptsachlich dem Préasidium bekannt und ansonsten kaum in der Hochschule kom-
muniziert ist. QM bendétigt fir seine Funktionstlichtigkeit zumindest organisationsintern
ein gewisses MaB an Transparenz, da sonst die Organisationsmitglieder das Vorgehen
nicht ausreichend nachvollziehen kénnen, worunter deren Motivation und Handlungs-
fahigkeit leidet. Um diesem Effekt entgegenzuwirken, will das Prasidium den ins Sto-
cken geratenen Aufbauprozess des FUQM in Kirze wieder aufnehmen sowie das Pro-
jekt verstérkt innerhalb der Hochschule kommunizieren und vorantreiben (CHE Inter-
view 2006a)"'%.

Insgesamt betreibt die FU Berlin ihr QM betont top-down. Dabei greift sie auf eine Ma-
nagementstruktur mit deutlich gestarkten Leitungsfunktionen zurlck, welche sie in den
zuriickliegenden Jahren auf Basis der Offnungsklausel des Berliner Hochschulgeset-
zes selbst entwickelt und umgesetzt hat. Dies geschah weitgehend ohne &uBeren
Druck, was darauf schlieBen lasst, dass die Hochschule diesen Schritt als notwendig
erachtet hat. In der Tat versteht sich die FU Berlin als ,Entrepreneurial University“, was
sich beispielsweise in der Auszeichnung als ,unternehmerischste Hochschule Deutsch-
lands“ widerspiegelt'”’.

Ausgesprochen offensiv geht die FU mit ihrem Zukunftskonzept um. Darin hat sich die
Hochschule ein ehrgeiziges Qualitatsziel gesetzt und zwar schwerpunktmaBig im For-
schungsbereich: Sie will sich ,ihren Platz als internationale Spitzenuniversitét sichern®
(Prasidium 2007: 85). Der Einsatz fur die Entwicklung der notwendigen Forschungs-
qualitdt an der FU Berlin ist entsprechend hoch. Neben einer Reihe von QM-
MaBnahmen vor allem zur Verbesserung des Forschungsservice erweisen sich als
wichtige inhaltliche Impulsgeber vor allem die Beteiligung an der Exzellenzinitiative und
das ,International Council“, ein von der FU Berlin eingerichtetes Beratungsgremium,
welches die Hochschule bei ihrer internationalen Profilierung unterstitzt.

Das QM des Kernprozesses ,Forschung” an der FU Berlin ist sehr viel starker an ex-
ternen Qualitatsanforderungen ausgerichtet als das QM des Kernprozesses Lehre,
welches eher nach innen wirkt. Dementsprechend nimmt das hochschuleigene Instru-
mentarium im Bereich Lehre und Studium vorwiegend die Anspriiche der hochschulin-
ternen Zielgruppen in den Blick, wie z.B. durch die Messung der Zufriedenheit von Stu-

1% Siehe Kapitel 1 der Fallstudie.

197 Dabei handelt es sich um das Ergebnis einer Studie der Zeitschrift ,Karriere* gemeinsam mit dem Wirt-
schaftsforschungsinstitut ,Prognos®, vgl. http://www.fu-berlin.de/presse/fup/2006/fup 06 261.html, abgeru-
fen am 08.09.2007.
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dierenden oder die Erfassung der studienbezogenen Lernzeit (FELZ). Die Einbezie-
hung externer Anspriche erfolgt in der Hauptsache durch die Inanspruchnahme von
Akkreditierungsagenturen. Dabei hat an der FU Berlin die Studiengangsakkreditierung
zwischenzeitlich das Peer Review als hauptséachliches Verfahren zur Verbesserung der
Lehr- und Lernqualitat verdrangt. Dies soll nach Angaben der Hochschule nur voriber-
gehend der Fall sein. Diese Praxis liegt indes im Trend (vgl. Kapitel II. 2.1.2).
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D. Fachhochschule Regensburg

Systemevaluation nach EFQM

1. Uberblick iiber das QM-System

Die Fachhochschule Regensburg (FH Regensburg) ist mit 5.700 Studierenden und 184
Professorinnen die viertgroBte Fachhochschule Bayerns. Ihre Wurzeln hat die Hoch-
schule in einer 1846 gegriindeten ,Baugewerkschule”. Sie besteht heute aus acht Fa-
kultaten, deren Arbeitsschwerpunkte in der Betriebswirtschaftslehre, den Technikwis-
senschaften sowie im Sozialwesen liegen. Nach den Pldnen des Bayerischen Wissen-
schaftsministeriums soll die FH Regensburg bis zum Jahr 2011 um rund ein Drittel
wachsen. Um fir den erwarteten Anstieg der Studierendenzahlen durch die doppelten
Abiturientenjahrgange gewappnet zu sein, baut Bayern seine Studienplatzkapazitaten
vor allem in den Ingenieur- und Naturwissenschaften aus und richtet dazu landesweit
3.000 zusétzliche Personalstellen ein'®. Die FH Regensburg ist aufgefordert, in den
kommenden vier Jahren insgesamt 1.776 zusatzliche Studienplatze zu schaffen.

Das Bayerische Hochschulgesetz verpflichtet die Hochschulen des Bundeslandes seit
2006 dazu ,ein System zur Sicherung der Qualitéat ihrer Arbeit” zu entwickeln, wozu in
sregelmaBigen zeitlichen Abstdnden auch externe Evaluationen“ durchgefiihrt werden
sollen (BayHSchG: Art. 10, 2). Wie dieses Qualitatssicherungssystem auszusehen hat,
ist nicht naher festgelegt. Allerdings hat das Bayerische Wissenschaftsministerium be-
reits 2001 das Thema ,Qualitatssicherung in Hochschulen® zu einem seiner strategi-
schen Schwerpunkte in der Hochschulentwicklungsplanung des Landes erklart und
seine Vorstellungen dazu konkretisiert (Bayerisches Ministerium fir Wissenschaft, For-
schung und Kunst 2001a: 123ff.).

Die FH Regensburg hat bereits 1999 mit der Implementierung eines hochschulweiten
QM Systems begonnen. Dieses orientiert sich an den Prinzipien des EFQM'®, der eu-
ropéischen Variante des Total Quality Management (TQM).

TQM ist ein Ansatz, der die Qualitadtsentwicklung unmittelbar mit der strategisch ausge-
richteten Entwicklung von Organisationen verknilpft und dabei den Mitarbeiterlnnen
eine entscheidende Rolle zuweist. Ohne deren Qualifikation und Motivation ist Qualitat

198 Ausfihrlicher dazu siehe: http://www.stmwfk.bayern.de/hs ausbau.html, abgerufen am 29.07.2007.
Danach wird das Gros der neuen Studienplatze in den Ingenieur- und Naturwissenschaften eingerichtet
(54 %), gefolgt von den Wirtschafts- und Rechtswissenschaften (23 %) und den Geistes- und Sozialwis-
senschaften (23 %).

% Die Abkiirzung steht fiir ,European Foundation for Quality Management‘. Naheres unter:
http://www.efgm.org/, abgerufen am 29.07.2007.
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in einer Institution nicht herstellbar: ,Einbezogen sind alle Mitarbeiter, die in der Orga-
nisation permanent lernen und sie verbessern® (Zollondz 2002: 261). Das Ziel des
TQM ist also, einen permanenten Lernprozess in Gang zu setzen und am Laufen zu
halten, der im Ergebnis qualitativ hochwertige Leistungen hervorbringt. Das EFQM folgt
denselben Grundprinzipien, hat aber eine eigene Methode entwickelt. In deren Mittel-
punkt stehen Selbstbewertungsverfahren (Self-Assessments), die in regelméaBigen
Abstanden durch eine externe Qualitatstberprifung (quality audit) ergénzt werden. Die
Selbstbewertung folgt einem Beobachtungsraster, das folgende Aspekte unterscheidet:

o Befahiger-Kriterien

1. FlOhrung
Politik und Strategie
Mitarbeiterlnnen
Partnerschaften und Ressourcen
Prozesse

S A

und

e Ergebnis-Kriterien
6. Mitarbeiterbezogene Ergebnisse
7.  Kundenbezogene Ergebnisse
8. Gesellschaftsbezogene Ergebnisse
9. Schlusselergebnisse

Die Befahiger-Kriterien analysieren, was eine Organisation tut und wie sie vorgeht; die
Ergebnis-Kriterien analysieren, was eine Organisation konkret produziert. Die Ergeb-
nisse wiederum sind auf die Beféhiger zurlckzuflhren. Die insgesamt neun Kriterien
bilden einen rickgekoppelten Innovations- und Lernzusammenhang, der die Umwelt
insbesondere Uber die Kriterien ,Partnerschaften und Ressourcen®, ,Kundenbezogene
Ergebnisse” und ,Gesellschaftsbezogene Ergebnisse” mit einbezieht. Die Kriterien stel-
len eine ,Qualitatslandkarte dar, mit deren Hilfe eine Organisation sowohl ihre quali-
tatsrelevanten internen Bereiche als auch die relevanten Teile der Umwelt kontinuier-
lich in Beziehung setzen, beobachten und verbessern kann, um aufgrund der dadurch
gewonnen Informationen bestmdgliche Leistungen (Exzellenz) hervorbringen zu kén-
nen. Insgesamt ist das EFQM-Modell ein Flihrungssystem, das dem Top-Management
die Hauptverantwortung fir die Qualitatsherstellung zuweist.

Die praktische Anwendung von EFQM im Hochschulbereich ist nicht sehr verbreitet.
Die fundiertesten Erfahrungen mit EFQM als hochschulweitem QM-System haben der-
zeit europaweit die Niederlandischen Fachhochschulen (vgl. HBO Expert Group 1999
und 2006). In Deutschland nutzen laut einer Studie der HRK nur 7% der Universitaten
und 10% der Fachhochschulen diese Methode (HRK 2007: 39) und zwar meist nur
bezogen auf einzelne Organisationseinheiten (Fakultaten, Fachbereichen und Institu-
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te). Versuche, TQM/EFQM auf komplette Hochschulorganisationen anzuwenden, gibt
es im deutschen Sprachraum nur vereinzelt (vgl. z. B. Nickel 2005/Schmid 2006), und
die FH Regensburg ist eines dieser Beispiele.

Bis zum Ende des Wintersemesters 1999/2000 wurde das zugrunde gelegte EFQM-
Modell an die Erfordernisse der FH angepasst. Dieser Prozess zeichnete sich durch
eine intensive Diskussion aller Hochschulangehérigen um die geeignetsten Begriffsde-
finitionen aus. Dieses Vorgehen erwies sich als wichtig fir die hochschulweite Auf-
merksamkeit und Akzeptanz des QM-Projekts (vgl. Hopfenmuller 2000: 1). Danach
wurde erstmals eine Selbstbewertung anhand der EFQM-Kriterien vorgenommen, ana-
lysiert und darauf basierend dann VerbesserungsmaBnahmen eingeleitet (Hopfenmul-
ler 2001a). Zugleich begann die Entwicklung eines Leitbildes, das 2002 vom Hoch-
schulsenat verabschiedet wurde (Hopfenmdiller 2001b/Fachhochschule Regensburg
2002). Im Wintersemester 2002/2003 sowie im Jahr 2005 fanden weitere Selbstbewer-
tungen statt (Hopfenmuller 2003a/Hopfenmuller 2005), flankiert von Bemuhungen ab
Sommer 2004, fir die Hochschule ein Strategiekonzept zu erstellen, was allerdings
hochschulintern als ,heiBes Eisen* angesehen und dementsprechend eher vorsichtig
vorangetrieben wurde (StB-Gebhard 2005: 20).

Der Aufbau des QM-Systems der FH Regensburg wurde immer wieder unterbrochen,
aufgrund von mehreren personellen Wechseln in der Hochschulleitung und den damit
verbundenen Verschiebungen in der Prioritdtensetzung. Zudem gab es immer wieder
neue Anforderungen von auBen an die Gestaltung der hochschulinternen Qualitatssi-
cherung und zwar vor allem auf Seiten des Ministeriums und der Akkreditierungsagen-
turen. Auf diese hat die Hochschule meist unmittelbar reagiert. Deshalb befindet sich
das QM-System der FH Regensburg auch acht Jahre nach Beginn der ersten Arbeiten
immer noch im Entstehungsprozess.

2. Strategische Verankerung des QM

Als ein Ergebnis des ungeféhr einjahrigen Arbeitsprozesses wurde im Wintersemester
2001/2002 ein bottom-up entwickeltes Leitbild vom Hochschulsenat verabschiedet.
Insgesamt beteiligten sich 49 Personen (ca. 17% aller Beschéftigten). Im Ergebnis har-
monierte das Leitbild mit dem bereits 1999/2000 verabschiedeten Hochschulentwick-
lungsplan. Qualitdtsmanagement ist im Leitbild als Kernziel der Hochschule verankert
und zwar im Sinne eines standigen Verbesserungsprozesses, ,als Aufgabe, die im
Alltag ,gelebt’ werden muss® (Fachhochschule Regensburg 2002). Die Verantwortung
der FH fir die Qualitat der Lehre wird in einem Extra-Passus hervorgehoben: ,Einge-
bunden in das umfassende Qualititsmanagement der Hochschule nutzen wir die Eva-
luation unserer Lehre zur individuellen Weiterentwicklung und Verbesserung.“ (ebd.)
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Im Prozess der Strategiebildung lassen sich noch konkretere Qualitatsziele aufzeigen:
Als Arbeitsgrundlage fiir die strategischen Uberlegungen dienen die Ergebnisse der
Selbstbewertung von 2003 sowie die Resultate einer Befragung der Mitglieder des
Hochschulrates (Hopfenmiller 2005b). Die Antworten, die alle Bereiche der Hochschu-
le betreffen, werden als Diskussionsgrundlage fir die Hochschulleitung und den Hoch-
schulsenat zusammengefasst, analysiert und Schlussfolgerungen hierauf aufbauend
formuliert. Im nachsten Schritt werden dann die gewinschte Zielrichtung sowie die
beteiligten Prozesse zugeordnet und benannt. Ein Beispiel: So auBerten die Hoch-
schulratsmitglieder die Auffassung, dass es an der FH Regensburg zu wenig systema-
tischen und formellen Praxisbezug vor allem mit kleinen und mittleren Unternehmen
gebe. Um das zu verandern, sollen kinftig Professorlnnen benannt werden, die als
Kontaktpersonen flr drei bis vier solche Firmen fungieren. Um dieses Ziel umsetzen zu
kénnen, bedarf es einer Reihe von Supportprozessen und zwar in Offentlichkeitsarbeit,
Aluminiarbeit, Praxistransfer und im internen Informationsmanagement. Auf Basis die-
ser Systematik sollen Struktur- und Entwicklungsplane entstehen. Zunéachst werden die
Entwicklungspotenziale der kommenden 10 Jahre in den Blick genommen, 2015 soll
ein neues Strategiepapier mit einer Reichweite bis zum Jahr 2025 erarbeitet werden.
Bislang jedoch ist der Prozess der Strategiebildung noch nicht abgeschlossen. Im Marz
2006 erfolgte ein Wechsel im Prasidentenamt, was dazu flhrte, dass die Hochschule
derzeit vor allem damit beschaftigt ist, das neue Bayerische Hochschulgesetz zu imp-
lementieren.

Das bedeutet allerdings nicht, dass die FH Regensburg derzeit strategie- und profillos
wére. So hat die Hochschule im Rahmen der Landesplanung ein Entwicklungskonzept
dargelegt (Bayerisches Ministerium fir Wissenschaft, Forschung und Kunst 2001b: 57-
58), das die Schwerpunktsetzungen der Hochschule in Lehre und angewandter For-
schung deutlich macht und aus dem beispielsweise hervorgeht, dass alle Fakultaten
zur Erneuerung und Erweiterung ihrer Studienangebote eigene Konzepte erarbeitet
haben (ebd. 57). Eine weitere strategische Ausrichtung wird durch die Zielvereinbarun-
gen vorgenommen, die die FH Regensburg mit dem Bayerischen Wissenschaftsminis-
terium im Jahr 2006 abgeschlossen hat (Bayerisches Staatsministerium fir Wissen-
schaft, Forschung und Kunst 2006). Basierend auf einem Innovationsbindnis mit der
bayerischen Staatsregierung aus dem Jahr 2005 hat die FH Regensburg mit dem Wis-
senschaftsministerium eine Reihe von Zielen und MaBnahmen vereinbart, die bis 2008
umgesetzt sein sollen. Bezogen auf das QM der Hochschule finden sich vor allem Kon-
trakte zur Umstellung der Studienstruktur auf Bachelor- und Masterabschlisse ,unter
Gewahrleistung eines hohen Qualitatsstandards® (ebd.: 12). Bezogen auf die For-
schung spielt QM kaum eine Rolle, nur an einer Stelle wird erwahnt, dass ,Zahl und
Qualitat der drittmittelgeférderten FuE-Projekte in Kooperation mit Industrieunterneh-
men, Betrieben und Einrichtungen der Praxis® ein Erfolgsindikator fir das Biotechnolo-
gie-Cluster BioRegio sein soll (ebd.: 17).
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3. Input

3.1  Entscheidungsstrukturen

Die Hochschulleitung setzt sich aus dem Préasidenten, drei Vizeprasidentlnnen und
dem Kanzler zusammen. Durch eine Anderung im bayerischen Hochschulgesetz wird
ab 2007 eine erweiterte Hochschulleitung aus den Dekanlnnen an der FH entstehen.
Der QM-Prozess wird, so die Hoffnung der Leitung, von der engeren Zusammenarbeit
und der Umsetzung verschiedener MaBnahmen profitieren. Es hat sich eine enge Zu-
sammenarbeit des Beauftragten fir QM mit der Hochschulleitung etabliert, in der die
gegebenen Impulse in Bezug auf QM durch die Vizeprasidentinnen in ihrem jeweiligen
Ressort aufgegriffen und nach Méglichkeit umgesetzt werden.

Fir das Qualitdtsmanagement der FH Regensburg ist der Qualitatsbeauftragte, ein
Professor aus der Fakultat fur Allgemeinwissenschaften und Mikrosystemtechnik, zu-
sténdig. Er berichtet der Hochschulleitung und zeigt MaBnahmen zur Qualitatsverbes-
serung auf, hat jedoch selbst keinerlei Entscheidungsbefugnis.

Der Hochschulrat wirkt insofern an Fragen des QM mit, als dass er Impulse fiir die
Schwerpunktsetzung in Forschung und Lehre der FH Regensburg gibt, an der Be-
schlussfassung zum Entwicklungsplan, zur Einrichtung von Studiengédngen und an der
Diskussion von Grundsatz- und Hauhaltsfragen beteiligt ist.

3.2 Qualitatsbezogene Ressourcenverteilung

Zum jetzigen Zeitpunkt kann noch nicht von einer qualitdtsbezogenen Mittelvergabe
gesprochen werden. Eine Mittelzuweisung basierend auf einem Kennzahlenmodell
wird zurzeit entwickelt. Die FH orientiert sich vielmehr an den Ublichen Parametern wie
Anzahl der Studierenden und H6he der eingeworbenen Drittmittel. Fir gesondert bean-
tragte Projekte vergibt die Hochschulleitung Mittel aus einem eigens hierfur bereitge-
stellten Budget. Das QM selbst wird nur geringfigig durch finanzielle Zuweisungen
unterstitzt, vielmehr wird es durch den Erlass von Lehrverpflichtungsleistungen gefér-
dert.
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3.3 Personalmanagement und Personalentwicklung

Das Berufungsverfahren der FH Regensburg ist durch ministerielle Vorgaben und
hochschulinterne Regelungen festgelegt. Das Prozedere mit Bewerbung, Vorauswahl
durch die Berufungskommission anhand der vorgegebenen Kriterien, Probelehrveran-
staltungen und diverse Gutachten, u. a. durch externe Gutachterlnnen aus anderen
Hochschulen, dient der personellen Qualitatssicherung, unterscheidet sich aber an der
FH Regensburg im Moment nicht wesentlich vom Vorgehen aller bayerischen Fach-
hochschulen. Vor diesem Hintergrund hat sich die Hochschule vorgenommen, in den
kommenden 6 bis 12 Monaten den Berufungsprozess zu dokumentieren und zu
verbessern, mit dem Ziel, im Wettbewerb um attraktive Bewerberlnnen die besten ak-
quirieren zu kénnen.

Zurzeit gibt es keine eigene Personalentwicklungs- oder Weiterbildungseinrichtung an
der FH, doch kann sie auf eine Einrichtung des Freistaates Bayern zurlickgreifen. Das
Zentrum fiir Hochschuldidaktik der bayerischen Fachhochschulen (DiZ)'"® ist eine Be-
hérde, die hochschuldidaktische Weiterbildungsveranstaltungen fir das Lehrpersonal
der Fachhochschulen anbietet und sich aus Mitteln des Wissenschaftsministeriums
finanziert. Uber dieses Geld kann das Zentrum frei verfligen. Verwendet werden sie
gréBtenteils fir das Veranstaltungsprogramm und die zu unterhaltenden Raumlichkei-
ten. Angestelltes Lehrpersonal der bayerischen Fachhochschulen muss lediglich die
Versorgung wahrend der Kurstage selbst bezahlen. Fahrtkosten erstattet das Wissen-
schaftsministerium den Fachhochschulen am Ende eines Wirtschaftsjahres. Kursge-
bldhren werden nicht erhoben.

4. Prozessmanagement

4.1 Zusammenhangende Systemevaluation

Das EFQM-System der FH Regensburg untersucht die Fahigkeit der gesamten Hoch-
schule zur Herstellung einer hohen Leistungsqualitat'"'. Organisatorische Bedingun-
gen, Prozesse und Ergebnisse werden in einen direkten Zusammenhang gebracht und
gemeinsam untersucht. Ziel ist es, einen funktionierenden Qualitatskreislauf herzustel-

"0 ygl.: http://www.diz-bayern.de

"' Die dem EFQM zugrunde liegende Philosophie lautet: ,Excellent Results with respect to Performance,
Customers, People and Society are achieved though Leadership driving Policy and Strategy that is deliv-
ered through People, Partnerships and Resources, and Processes”
(http://www.efgm.org/Default.aspx?tabid=35).
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len, der im Ergebnis zu einem institutionsbezogenen Lernprozess und damit zu einer
kontinuierlichen Qualitatsentwicklung fihrt. Deshalb evaluiert die FH Regensburg die
Qualitét ihrer Leitungs-, Lehr-, Forschungs- und Dienstleistungsprozesse im Kontext
mit weiteren Parametern wie z.B. ihren Aktivitdten in der Personalentwicklung (Kriteri-
um ,Mitarbeiter) oder den Kontakten zu externen Kooperationspartnern und den zur
Verfligung stehenden finanziellen, rdumlichen und technischen Ressourcen (Kriterium
.Partnerschaften und Ressourcen®). Die FH Regensburg hat dazu die folgende Pro-
zesslandkarte erarbeitet:

Die Prozesslandschaft der FH Regensburg

Qualifizierung & Bildung
fir Studierende

Angewandte Forschung & Entwicklung
fir Unternehmen

Weiterbildung & Begleitung /
fur Absolventen und Berufstatige

ntlichkeits-
arbeit

Ressourcen
management
Qualitéts-
management
management
Logistik
Literatur-
bereitstellung
EDV-/IT-

? Dienstleistung
Absolventen-
beziehungen
beziehungen

‘ Offe!

Quelle: Hopfenmidiller, Manfred 2003b

Die FH Regensburg definiert demnach also drei Kernprozesse: Lehre und Studium,
Forschung und Weiterbildung. Diese werden flankiert von neun Stltz- oder Support-
prozessen, die notwendig sind, um den reibungslosen Ablauf der Kernprozesse zu
ermdglichen. Beispielsweise ist die ,Literaturbereitstellung® fir Lehre und Forschung
unabdingbar, jedoch nicht Hauptzweck der Hochschule.

Die in der obigen Grafik nur symbolhaft dargestellten Flhrungsprozesse lenken die
restlichen Prozesse der Organisation. Deren Aufgabe ist es, das Funktionieren des
Systems zu gewahrleisten und zwar durch Aktivitadten, die von der strategischen Pla-
nung, Uber die Bereitstellung von Ressourcen bis hin zur Bewertung der erzielten Er-
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gebnisse und daraus abgeleiteten MaBnahmen zur Verbesserung der Ergebnisse rei-
chen.

Der wesentliche Nutzen einer Prozesslandkarte liegt nach Ansicht der FH Regensburg
in der Transparenz fur alle Ausfihrenden und Betroffenen, wohingegen der Nutzen der
Detailbeschreibung u.a. in der Unterstlitzung des Informations- und Wissensmanage-
ments besteht. Bis zum Wintersemester 2008/09 sollen die Beschreibungen aller Pro-
zesse abgeschlossen sein.

Wie im Kapitel 1 dieser Fallstudie beschrieben, ist das zentrale Instrument des EFQM
die regelméaBige Selbstbewertung. Ziel ist es, die Qualitatsfahigkeit der gesamten Or-
ganisation zu reflektieren, d.h. die Eignung der internen Voraussetzungen, der Pro-
zessablaufe sowie die Ergebnisqualitdt. An der FH Regensburg erfolgt das Self-
Assessment anhand folgender Punktwerte-Skala (Scoring-Modell'"?)

"2 Dem .Scoring” kommt im EFQM eine zentrale Bedeutung zu, weil es die Selbsteinschatzung deutlich

macht. Dabei mussen bestimmte Regeln beachtet werden, wie z.B. die Erfahrung der niederlédndischen
Fachhochschulen zeigt. So diirfen beispielsweise auf keinen Fall zu hohe Punktezahlen vergeben werden:
»This method is a self-evaluation. It is therefore useless — and may even be harmful — to assign a higher
score than is justified by the current state of affairs. In the end, inflating one’s position will have a negative
effect” (Expertgroup HBO 2006: 15).
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Befahiger Gesamtpunktzahl 500 Ergebnisse Gesamt 500

Mitarbeiter
Mitarbeiter
Ergebnisse
Fihrung Prozesse Wesentliche
90 90 Leistungen
Kunden Er- Ergebnisse
Politik und
. gebnisse
Strateaie
200
80
Partner- Gesellschaft
schaften und Ergebnisse
Receaniircen
100 140 60 150

90

Innovation und Lernen

Quelle: Hopfenmdiller 2001a: 1

Jedem Bewertungskriterium ist demnach also eine maximale Punktzahl zugeordnet.
Diese kann in vollem Umfang nur dann erreicht werden, wenn die Umsetzung exzellent
ist. Dieses Level wird — auch in Wirtschaftunternehmen, die mit EFQM arbeiten — so

gut wie nie erreicht'®. Bei der FH Regensburg ergaben sich nach den ersten beiden
internen Audits folgende Werte:

"% Die Selbstbewertung soll der Organisation zeigen, welchen Reifegrad sie in punkto Qualitatsfahigkeit
erreicht hat. Das EFQM Modell selber nennt drei Stufen: ,Committed to Excellence” sind Organisationen,
die mit ihren QM-Aktivitdten noch am Anfang stehen (http:/www.efgm.org/Default.aspx?tabid=156), ,Re-
cognised for Excellence” sind fortgeschrittene Organisationen, die schon einige Zeit erfolgreich mit dem
EFQM arbeiten (http://www.efam.org/Default.aspx?tabid=155) und um den ,EFQM Excellence Award”
dirfen sich nur Organisationen bewerben, die bei den Audits, d.h. Bewertungen durch externe, speziell in
der EFQM-Methode geschulte Gutachterlnnen, mehr als 500 Punkte erreicht haben
(http://www.efgm.org/Default.aspx?tabid=154; alle Internetquellen abgerufen am 04.08.2007).
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Kriterium Max. erzielbar Punktzahl Selbst- Punktzahl Selbst-
bewertung 2000 bewertung 2003

Flhrung 100 23 33

Politik und Strategie 80 15 13
Mitarbeiter 90 12 12
Partnerschaften und 90 50 47
Ressourcen

Prozesse 140 61 84
Kundenbezogene 200 25 28
Ergebnisse

Mitarbeiterbezogene 90 3 20
Ergebnisse

Gesellschaftsbezogene 60 9 12
Ergebnisse

Wichtige Ergebnisse 150 56 64

der Hochschule

Summe 1000 254 313

Quelle: Hopfenmiller 2003a: 2

Nach Einschatzung des QM-Beauftragten ist die insgesamt niedrige Punktzahl der FH
Regensburg typisch fir Organisationen, die mit ihrem EFQM-System noch am Anfang
stehen (Hopfenmuller 2003a: 2). Bemerkenswert ist immerhin, dass sich laut dieser
Tabelle innerhalb kurzer Zeit eine deutliche Qualitatssteigerung ergeben hat.

Die Systemevaluation nach EFQM erfolgte an der FH Regensburg bislang nur durch
interne Gutachterlnnen. Zur Vorbereitung des ersten internen EFQM-Audits fand ein
Assessoren-Training statt, bei dem elf Professorinnen und drei Verwaltungsmitarbeite-
rinnen auf die Handhabung der EFQM-Methode und des damit verbundenen Bewer-
tungsschemas''* geschult wurden. Die Universitatsleitung, vertreten durch Président,
Vizepréasidentin und Kanzler, nahm ebenfalls teil. Die 14 ausgebildeten EFQM-
Assessorlnnen formierten sich zu drei Teams und fihrten im Sommersemester 2000
eine erste Selbstbewertung und Mitarbeiterbefragung'’® durch. Jedes Team wurde mit
der Bearbeitung von drei der neun Kriterien des EFQM-Modells betraut. Insgesamt

"' EFQM-Audits finden nach der sogenannten RADAR-Bewertungsmatrix statt. Die Abkiirzung steht fiir
Results (Ergebnisse), Approach (Vorgehen), Deployment (Umsetzung), Assessment und Review (Bewer-
tung und Uberpriifung) (EFQM 1999 5). Die Auditoren priifen, inwiefern in den einzelnen Feldern nach-
weisbar positive Ergebnisse und Trends zu erkennen sind. Dabei muss es sich um belegbare Fakten han-
deln. Anekdotische Angaben werden nicht anerkannt. Die RADAR-Bewertungsmatrix gibt vor, wo die An-
gaben einzuordnen sind und mit welcher Punkt- bzw. Prozentzahl sie bewertet werden muss. Je nach
Punkizahl kann die Organisation am Ende einschatzen, welchen Reifegrad ihr EFQM-System hat. Die
Preistrager des European Quality Award (Européischer Qualitatspreis von EFQM) weisen zwischen 750
und 850 Punkten auf.

1% per Musterfragebogen der ersten Mitarbeiterbefragung wurde in Anlehnung an das EFQM-Modell ent-
wickelt. Darin wurden Verwaltungsmitarbeiterlnnen und Professorlnnen getrennt nach ihrer Einschatzung
der Qualitat folgender fiinf Bereiche gefragt: Arbeitsmittel, Ausstattung des Arbeitsplatzes; Organisation,
Ablaufe; meine Arbeitsbedingungen und mein Umfeld; meine Rolle als MitarbeiterIn/Professorin; Fiihrung,
Vorgesetzte bzw. Leitungsfunktionen (Hochschulleitung, Fachbereichsleitung (Fachhochschule Regens-
burg 2000a und 2000b). Bei den weiteren Befragungen wurde im Verwaltungsbereich ein Standardfrage-
bogen des Freistaates Bayern eingesetzt.
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wurden 32 Teilkriterien betrachtet. Die Teams werteten die Selbstbewertung nicht nur
aus, sondern wirkten als Multiplikatorlnnen, in dem sie den QM-Prozess durch ihre
Arbeit in die verschiedenen Bereiche der Hochschule hineintrugen. So wurde in den
Teambesprechungen entschieden, welche Ansprechpartnerinnen aus den Fachberei-
chen, der Verwaltung und Hochschulleitung zur Klarung offener Fragen einbezogen
werden sollten. Die Analyse des Selbstbewertungsberichts, der hochschulintern verof-
fentlicht wurde, flhrte sowohl zu kurzfristigen VerbesserungsmaBnahmen wie zu mit-
tel- und langfristigen Verbesserungsvorschlagen.

Im Wintersemester 2002/2003 fand eine zweite Selbstbewertung und Mitarbeiterbefra-
gung statt. Sofern bereits durch die erste Selbstbewertung erfasst, wurden Umsetzung
und ggf. Weiterentwicklung von Verbesserungsvorschlagen und -maBnahmen in den
Blick genommen. In einer absoluten Bewertung lieBen sich Fortschritte erkennen, doch
kam man an der FH zu dem Schluss, dass die Erwartungen an den Fortschritt des QM-
Prozesses zu hoch gesteckt waren. Der Qualitatsbeauftragte ordnete dieses Problem
als absolut typisch fiir eine Organisation ein, die sich erst seit wenigen Jahren mit der
Einflhrung eines Qualitdtsmanagementsystems befasst (Hopfenmdiller 2003a:3).

Die zweite Selbstbewertung wurde von einem kleineren Team, bestehend aus drei
Personen, ausgewertet. Die Verkleinerung des Teams bewirkte zwar eine Flexibilisie-
rung, andererseits wiesen die drei Personen weniger Detailwissen auf, so dass zuklnf-
tige Selbstbewertungen wieder von gréBeren Teams von finf bis zehn Personen bear-
beitet werden sollen. Eine weitere Veranderung im Prozess der zweiten Selbstbewer-
tung/Mitarbeiterbefragung wurde mit der Verwendung des AFQM''® statt des EFQM-
Modells vorgenommen. Das mit EFQM kompatible AFQM-Modell wird, als schlankere
Version durch die Reduktion von 32 auf 23 Teilkriterien, als besonders geeignet fir die
Bewertung von kleinen bis mittleren Organisationen angesehen. Die Ergebnisse der
Selbstbewertung wurden diskutiert und konkrete MaBnahmen zur Qualitadtsverbesse-
rung geplant. Die Uberpriifung des erreichten Fortschritts wird mit der dritten Selbst-
bewertung, die fiir das Sommersemester 2008 geplant ist, vorgenommen.

4.1.1 Leitungsprozesse

Wie im Kapitel zuvor beschrieben, wird die Qualitat der Leitungsprozesse im Zusam-
menhang mit weiteren acht Parametern analysiert. Dabei wird im Selbstbewertungsfra-
gebogen die Perspektive der Verwaltungsmitarbeiterinnen getrennt von der Perspekti-
ve der Professorlnnen abgefragt (vgl. Fachhochschule Regensburg 2000a und 200b).
Waéhrend die Verwaltungsmitarbeiterinnen um die Beurteilung der Flhrungsqualitat

18 Austrian Foundation for Quality Management: http://www.afqm.at/, abgerufen am 04.08.2007.
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ihrer Vorgesetzten gebeten werden, werden die Professorinnen zur Qualitéat der Hoch-
schulleitung und der Fakultatsleitung befragt. Die im Zuge dieses Bewertungsverfah-
rens genannten Stéarken und Verbesserungspotenziale sind ausgesprochen konkret.
So wurden z.B. gemeinsame Sitzungen von Hochschulleitung und Dekanlnnen vorge-
schlagen (Hopfenmudiller 2003a: 10), die inzwischen in Form regelmaBig stattfindender
Dekanekonferenzen institutionalisiert sind.

4.1.2 Kernprozess Forschung

Das Forschungsprofil der FH Regensburg''” betont vor allem die Anwendungsorientie-

rung und Kooperation mit Wirtschaftsunternehmen sowie dem Klinikum der Universitat
Regensburg. Schwerpunkte sind Sensorik, IT-Sicherheit, Mikrosystemtechnik, Mikro-
elektronik, Softwareengineering, Logistik und Bioengineering. Als Dachorganisation
aller Fakultaten der FH Regensburg wurde im Jahr 2000 das ,Institut fir angewandte
Forschung und Wirtschaftskooperationen* (IAFW) gegriindet. Das IAFW soll vor allem
eine Briicke zwischen der ,anwendungsbezogenen Wissenschaft und der industriellen
Praxis“''® schlagen. Das bedeutet, dass dieses Institut sowohl Services nach innen —in
Form von Informationen Uber Forschungsférderungsméglichkeiten und Erfinderbera-
tungen — als auch Services flr externe Kooperationspartner bietet: Fir letztere insbe-
sondere eine transparente Darstellung der Uber 50 Forschungsgebiete der FH Re-
gensburg, zu denen bei Bedarf auch der Kontakt vermittelt wird.

Forschung zahlt im QM-System der FH Regensburg zu den Schllisselprozessen, wel-
che im Rahmen der Self-Assessments intern evaluiert werden. Darlber hinaus war fir
Qualitatsfragen im Forschungsbereich der FH Regensburg langere Zeit die hochschul-
eigene ,Standige Kommission fur Wissens- und Technologietransfer zusténdig. Diese
bestand aus sieben Professorlnnen, unter ihnen der Prasident, die als Vorsitzende
fungierende Vizeprasidentin und der QM-Beauftragte, sowie aus einer Verwaltungsmi-
tarbeiterin und einer Studierenden. Im Frihjahr 2006 wurde nach dem Erlass des neu-
en Bayerischen Hochschulgesetzes, das diese Kommission nicht mehr vorsieht, be-
schlossen, die Arbeit der Kommission ruhen zu lassen.

"7 Vgl. Homepage der FH Regensburg: http:/www.fh-regensburg.de/index.php-id=29.html, abgerufen am
29.07.2007.
"8 hitp://www.fh-regensburg.de/index.php-id=1082.html#c897, abgerufen am 04.08.2007.
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4.1.3 Kernprozess Lehre und Studium

Das QM der FH Regensburg stellt den Kernprozess Lehre und Studium klar in den
Mittelpunkt. Auf der Instrumentenebene spielt die studentische Lehrveranstaltungskritik
im Moment die Hauptrolle, da sie im Bayerischen Hochschulgesetz vorgeschrieben ist.
Die Durchfiihrung obliegt den einzelnen Dozentlnnen, die Organisation und Koordinati-
on den Studiendekanlnnen der Fakultaten. Die zusammengefassten Ergebnisse finden
neben anderen Aspekten (Statistiken, Rahmenbedingungen, Ressourcen) Eingang in
den jahrlich zu erstellenden Lehrbericht, der ebenfalls vom Gesetz gefordert wird. Eine
dartber hinausgehende interne und/oder externe Evaluation des Prozesses ,Lehre und
Studium® oder von Teilprozessen findet im Moment noch nicht statt, wird aber von der
Hochschule als dringend erforderlich erachtet. Deshalb wurde damit begonnen, die
Vorgehensweise bei der studentischen Lehrveranstaltungskritik, die Standardinhalte
der Lehrberichte und deren Rolle im Regelkreis der Qualitatsverbesserung, die Funkti-
on der Studiendekanlnnen als Qualitdtsmanagerinnen der Studiengange zu beschrei-
ben.

4.1.4 Dienstleistungsprozesse

Beim QM der Dienstleistungsprozesse besteht an der FH Regensburg noch eine ziem-
liche Licke. Wohl gibt es Vergleiche mit Verwaltungen anderer bayerischen Hochschu-
len, ein systematisches Benchmarking wird aber nicht durchgefiihrt. Die Einrichtung
eines oder mehrerer ,Verbesserungsteams” oder QM-Zirkel im Bereich der Verwaltung
ist angedacht.

5. Controlling von Ergebnissen und Wirkungen

Mittels Jahresberichten dokumentiert die FH ihre ,Schliisselergebnisse''® und Leis-

tungsindikatoren®“. Dazu zahlen u.a.: Anzahl der Studienbewerberlnnen und Studienan-
fangerlnnen, Absolventenzahlen segmentiert nach Studiengangen und im Vergleich zu
den anderen bayerischen FHs, Studiendauer, Investitionen in die Infrastruktur (EDV,
Medien, Labors etc.), Volumen von Forschungsprojekten, Umsatz mit Weiterbildungs-
maBnahmen, Teilnehmerzahlen an WeiterbildungsmaBnahmen. Eine endgultige Defini-
tion, welche Kennzahlen als wesentliche Parameter im QM-Regelkreis gehandhabt

19 Schliisselergebnisse (Key Results) ist ein Begriff des EFQM, mit dem die fiir den Erfolg der Organisati-
on besonders wichtigen Ergebnisse gemeint sind. Im Scoring-Modell in Kapitel 4.1 dieser Fallstudie ist
dieses Kriterium ganz rechts zu finden (,Wesentliche Ergebnisse und Leistungen®).

132



werden, ist noch nicht erfolgt. Bewertung und Konsequenzen fir die Mittelvergabe be-
halt sich die Hochschulleitung vor. Im Rahmen der Aufbauarbeiten zum QM-System
wurde eine Controllingstelle eingerichtet, deren Hauptaufgabe darin besteht, ,Statistik-
daten zu erheben, entsprechende Kennzahlen vorzugeben und deren Erfullung
schlieBlich auch zu tGberwachen* (Kohnhauser 2006: 60).

Dartiber hinaus werden, wie in Kapitel 4 dieser Fallstudie erlautert, die Qualitatsfort-
schritte durch die EFQM-Selbstbewertungen und Mitarbeiterbefragungen festgestellt.
Im Jahr 2003 wurde ein messbarer Fortschritt sichtbar: Die FH erzielte in sechs der
neun Bewertungskriterien eine zum Teil deutlich hhere Punktzahl, blieb aber insge-
samt unter den Erwartungen der Beteiligten. Hervorzuheben ist hier aber das Kriterium
,Mitarbeiterbezogene Ergebnisse, das innerhalb von drei Jahren um fast 20% verbes-
sert werden konnte.

Wirkungsmessungen werden an der FH Regensburg mittels der Selbstbewertung in
Rahmen der EFQM-Systemevaluation vorgenommen (s. 0.). Eine Rickkopplung zwi-
schen Ergebnissen/Wirkungen und strategischen Zielen findet noch nicht statt.

6. Resiimee

Das Fallbeispiel der FH Regensburg zeigt, dass das EFQM-Modell nitzliche Anregun-
gen fir die zusammenhangende Einschatzung der Qualitatsfahigkeit von Hochschulor-
ganisationen bietet. Es gibt ein Ordnungs- bzw. Selbstbeobachtungsmuster vor, das
die unterschiedlichen Prozesse in der Institution in Beziehung setzt. Damit wird deut-
lich, dass Leistungsqualitat etwas ist, das Hochschulmitglieder arbeitsteilig herstellen
mussen. Die Botschaft lautet: Wissenschaftlerlnnen, Verwaltungsmitarbeiterlnnen und
Leitungskréfte ziehen an einem Strang, um gute Ergebnisse zu erzielen und damit den
Erfolg der Hochschule zu sichern. Das regelméaBige Self-Assessment ist an der FH
Regensburg als Instrument der Selbstvergewisserung offenbar akzeptiert, zumal relativ
schnell Qualitatsverbesserungen sichtbar wurden, was auf die Akteurlnnen in den ein-
zelnen Organisationsbereichen motivierend wirkt.

Zugleich werden aber auch Probleme deutlich. So hat die FH Regensburg ihr EFQM-
basiertes Modell in den zuriickliegenden Jahren fast ausschlieBlich zur internen Sys-
temevaluation genutzt. Was fehlt, ist ein Feedback von auBen durch externe Begutach-
tungen, die die Stérken und Schwéachen des hochschuleigenen QM an sich reflektieren
helfen und so sukzessive zu dessen Weiterentwicklung und starkeren Verankerung in
der Organisation beitragen kénnen. Auch im originaren EFQM-Konzept sind regelma-
Bige Audits (im Sinne von Empfehlungen zu Weiterentwicklung des QM-Systems der
jeweiligen Organisation) vorgesehen. Ein Audit nach der EFQM-typischen RADAR-
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Logik macht allerdings nur Sinn, wenn eine Organisation die Prinzipien dieses Ansat-
zes bei sich weitgehend implementiert hat. Dies ist an der FH Regensburg auch nach
acht Jahren noch nicht der Fall. Die Aufbauarbeiten wurden immer wieder unterbro-
chen und sind noch nicht abgeschlossen.

Das Beispiel der FH Regensburg zeigt zum einen, dass die Ubertragung des EFQM-
Modells auf Hochschulen ein langwieriger Prozess ist. Zudem wird deutlich, dass die
Implementierung eines hochschulweiten QM-Systems eine komplexe Aufgabe ist, die
nur zu bewaltigen ist, wenn QM als fortlaufender Entwicklungsprozess akzeptiert und
gelebt wird. Das gilt insbesondere fur Hochschulen mit inren ausgepragt dezentralisier-
ten Strukturen und den daraus resultierenden ,Fliehkraften®, welche es schwierig ma-
chen, die Hochschule als Ganzes zu managen bzw. zusammen zu halten. Dazu ist es
unerlasslich, dass ein QM-System von der Hochschulleitung getragen und verantwortet
wird. Konkret heiBt das, QM sollte im Aufgabenbereich einer Prasidentin/eines Prasi-
denten oder einer Vizepréasidentin/eines Vizeprasidenten angesiedelt sein. Zudem
musste es verantwortliche Ansprechpartnerinnen auf der dezentralen Ebene, d.h. den
Fakultaten und Serviceeinheiten, geben. Das Fallbeispiel der FH Regensburg zeigt,
dass ein QM-Beauftrager, der die Tatigkeit zudem noch neben seiner Professur aus-
Ubt, nicht ausreicht, um das QM einer Hochschule in angemessener Kontinuitat voran-
treiben zu kénnen.

Die Komplexitat des EFQM-Sytems der FH Regensburg besteht nicht nur darin, die in
der Hochschule stattfindenden Ablaufe wirkungsvoll aufeinander zu beziehen, abzu-
stimmen und kontinuierlich zu verbessern, sondern zudem die Hochschulangehérigen
zu beteiligen. EFQM ist ein Ansatz, der der Qualifikation, Motivation und Personalent-
wicklung der Organisationsmitglieder einen hohen Stellenwert fir die Qualitatsherstel-
lung einrdumt und insofern ausgesprochen partizipativ angelegt ist. Die FH Regens-
burg hat der Beteiligungsorientierung Rechnung getragen, indem sie bereits im Auf-
bauprozess ihres QM-Systems die Professionalisierung einzelner Akteurlnnen durch
Assessorentrainings geférdert und die Ubrigen Hochschulangehérigen durch die Befra-
gungen fir ihre eigene Arbeitsweise und Arbeitsumgebung sensibilisiert hat. Dadurch
entstand offenbar relativ schnell eine von unten nach oben wachsende ,Qualitatskul-

tur”.

Das Fehlen von externen Begutachtungen des QM-Systems bedeutet nicht, dass die
FH Regensburg nicht auf Anforderungen von auBen reagiert. Im Gegenteil. So hat die
Hochschule zur Starkung ihrer anwendungsbezogenen Forschung eine Uberfakultare
Organisationseinheit geschaffen, die den Kontakt zwischen Wissenschaft und Wirt-
schaft intensivieren soll und als Ansprechpartnerin fir Unternehmen fungiert. Im Be-
reich Lehre und Studium kommt die FH Regensburg den QM-Anforderungen des Mi-
nisteriums z.B. durch die Implementierung der studentischen Lehrveranstaltungskritik
nach und ist derzeit damit beschaftigt, das neue bayerische Hochschulgesetz umzu-
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setzen. Ein hochschulindividuelles Strategiekonzept fehlt an der FH Regensburg je-
doch bislang. Die Hochschulleitung orientiert sich weitgehend an den mit dem bayeri-
schen Wissenschaftsministerium abgeschlossenen Zielvereinbarungen und den staat-
lich geforderten Entwicklungsplanen. Versuche des Qualitatsbeauftragten der FH Re-
gensburg, eine darlber hinausgehende strategische Planung mit integrierten Quali-
tatszielen zu erarbeiten, laufen seit finf Jahren. Damit ist eine wesentliche Vorausset-
zung fur das Betreiben eines EFQM-Systems nicht erfillt. Der Logik dieses Ansatzes
folgend ist eine explizit formulierte Politik und Strategie einer Hochschule eine der ent-
scheidenden Voraussetzungen fir qualitdtsvolle Ergebnisse. Méglicherweise wird aber
in der Hochschule deshalb kein dringender Handlungsbedarf gesehen, weil sowohl die
Zielvereinbarungen mit dem Land als auch der Entwicklungsplan als ausreichende
Handlungsgrundlage empfunden werden.

Die SchlieBung des Qualitatsregelkreises funktioniert bei der FH Regensburg bezogen
auf das regelméaBige Feedback im Rahmen des Self-Assessments. Das Rickmelde-
system gibt Auskunft dariiber, welche Verbesserungen und Verschlechterungen in den
jeweiligen Feldern beobachtbar waren. Bezogen auf die sonstigen Ergebnisse der
Hochschule gelingt die SchlieBung des Qualitatsregelkreises nur in wenigen Berei-
chen. Es gibt kein fortlaufendes, systematisches Qualitatscontrolling. Eine Kopplung
zwischen strategischer Planung, Steuerungsinstrumenten, Kennzahlen und QM ist nur
bezogen auf einige wenige Schllisselergebnisse erkennbar.
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E. Fachhochschule Hannover:

Fakultatsorientiertes QM nach ISO 9000ff.

1. Uberblick iiber das QM-System

Die Fachhochschule Hannover (FHH) ist 1971 durch die Zusammenlegung verschie-
dener Bildungseinrichtungen entstanden. Sie besteht heute aus rund 6000 Studieren-
den und 118 Professorinnen, die in finf Fakultaten lehren, lernen und forschen (vgl.
Fachhochschule Hannover e). Die Fakultaten, welche sich auf diverse Standorte vertei-
len, sind im Rahmen eines umfangreichen internen Umstrukturierungsprozesses ent-

20 ynd zum Teil

standen, bei dem die friiheren Fachbereiche zum Teil geschlossen
zusammengelegt wurden. Auf diese Weise entstanden auf Beschluss des Hochschul-
senats vom 29. Mai 2006 zunachst vier Fakultaten'. Im Anschluss daran wurde die
Evangelische Fachhochschule in die FHH integriert und bildet nunmehr die finfte Fa-
kultat fur ,Diakonie, Gesundheit und Soziales®. Die 2007 abgeschlossene Reform der
Binnenorganisation ist Bestandteil der Strategie der Hochschule und soll dazu beitra-
gen, den ,Ertrag in Lehre, Studium, Forschung und Weiterbildung quantitativ und quali-
tativ zu verbessern und zugleich Motivation und Verantwortung der Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter zu steigern® (Fachhochschule Hannover 2005: 14). Die dahinter liegen-
de Idee ist, dass gréBere, transdisziplinar aufgebaute Organisationseinheiten, welche
,mehr operativen Freirdume(n) zur Selbststeuerung” (ebd.: 15) besitzen, handlungsfa-
higer und innovativer sind. Diese institutionelle Starkung der dezentralen Ebene ist
nach Auffassung der FHH ein wesentlicher Beitrag zur Qualitatsentwicklung in For-
schung und Lehre (ebd.: 13).

Auch bei der Entwicklung und Implementierung des QM-Systems der FHH spielt die
dezentrale Ebene eine zentrale Rolle. 1999 begann der Fachbereich Informations- und
Kommunikationswesen ein QM aufzubauen, wobei sich die Verantwortlichen als Vor-
bild fir die Qualitdtsnorm DIN EN ISO 9000:2000ff.entschieden (Schlinz 2005a: 1).
Die I1ISO 9000ff.-Norm gehdrt zu den weltweit bekanntesten Qualitdtsstandards und
enthalt mittlerweile eine ganze Reihe von Detailregelungen fiir unterschiedliche Bran-

120 |m Hochschuloptimierungskonzept des Landes Niedersachsen wurde die FHH verpflichtet, die Fachbe-
reiche Architektur und Bauingenieurwesen sowie Bildende Kunst zu schlieBen bzw. einen Teil der Kunst-
professuren an andere niedersachsische Hochschulen zu verlagern. Dadurch sollten im Zeitraum 2004-
2006 Einsparungen von 50 Stellen (Vollzeitaquivalente) erbracht werden (Niedersachsisches Ministerium
fir Wissenschaft und Kultur 2003:19).

121 Fakultat 1: Elektro- und Informationstechnik: Fakultét 1l: Maschinenbau und Bioverfahrenstechnik; Fa-
kultat Ill: Medien, Information und Design; Fakultat IV: Wirtschaft und Informatik.
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chen, weshalb haufig von der ,ISO 9000-Normenfamilie” die Rede ist. Sie ist von der
,international Organization for Standardization” (ISO) 1987 erstmals verdéffentlicht und
seitdem mehrfach (iberarbeitet worden'??. Die Normenserie wurde sowohl von européi-
schen als auch von nationalen Normierungsinstituten'?® weitgehend (ibernommen, so
dass sie eine umfassende Geltung besitzt. Die ISO normiert nicht etwa Produkt- bzw.
Leistungsqualitat von Organisationen, sondern legt fest, wie diese herzustellen ist. Zu
diesem Zweck gibt sie ein QM-System vor. Folgerichtig stellen Organisationen durch
eine Zertifizierung ihres QM-Systems nach ISO nicht die Qualitat ihrer Produkte bzw.
Leistungen, sondern zundchst einmal nur ihre Voraussetzungen und Fahigkeiten zur
Erbringung hochwertiger Ergebnisse unter Beweis. Der Nachweis fir die Qualitat der
Produkte bzw. Leistungen wird in der Regel durch den Erfolg der Organisation auf dem
Markt bzw. bei ihren Kundlnnen erbracht, welcher sich durch Daten in Managementin-
formationssystemen oder Geschéftsberichten belegen lasst. Vor diesem Hintergrund
dient die Zertifizierung von QM-Systemen nach ISO 9000ff. in der Privatwirtschaft vor
allem der proaktiven Vertrauensbildung zwischen Kooperationspartnern (vgl. Zollondz
2002, S. 246). Die Zertifizierung erfolgt durch eine externe Agentur. Zusatzlich fiihren
geschulte Mitarbeiterlnnen der Organisation in regelméBigen Abstanden interne Audits
durch. Die Zertifizierung gilt fr einen bestimmten Zeitraum. Danach ist eine Rezertifi-
zierung notig. Vom Ablauf her zeigt das Zulassungsverfahren nach ISO 9000ff. also
starke Parallelen zu der im Hochschulbereich (iblichen Studiengangsakkreditierung'*.

Die QM-Vorstellungen, welche der der ISO-9000-Normenserie zugrunde liegen, haben
sich mit den Jahren stark veréndert. Lag das Hauptaugenmerk friher vor allem auf
dem Verfassen von Handbiichern und einer akribischen Dokumentation der Einhaltung
bestimmter Prozessablaufe, hat sich die Grundphilosophie inzwischen in Richtung
TQM/EFQM'®  verschoben. Entsprechend gelten aktuell folgende acht QM-
Grundprinzipien'?, die sich zu einem Qualitatskreislauf zusammenfiigen, bei dem die
Anforderungen und die Zufriedenheit der Kundinnen und Kooperationspartnerinnen
den hauptséachlichen Gradmesser fir die Leistungsqualitat darstellen:

122 ygl. die Homepage der ISO: http://www.iso.org/iso/home.htm, abgerufen am 28.08.2007. Die bekann-
testen ISO-Standards sind die fir Qualitatsmanagement (9000ff.) und fir Umweltmanagement (1400ff.).
'2% Die europaische Normierungsinstanz ist das CEN (Comité Européen de Normalisation), Homepage:
http://www.cen.eu/cenorm/homepage.htm. Auf nationaler Ebene agiert das Deutsche Institut fir Normung,
Homepage: http://www.din.de/cmd?level=tpl-home&contextid=din, abgerufen am 28.08.2007.

124 Der Zertifizierung von Studiengéngen durch Akkreditierungsverfahren zielt ebenfalls primér auf die
Vertrauensbildung ab und zwar in erster Linie zwischen den européischen Staaten, die sich im Rahmen
des Bologna-Prozesses riickversichern wollen, ob sie die im européischen Ausland erbrachten Studien-
leistungen anerkennen kdénnen. Die Studiengangsakkreditierung sieht derzeit nach der Erstzertifizierung
nach einem zeitlichen Abstand eine Rezertifizierung sowie zwischenzeitliche von den Hochschulen selbst
organisierte Lehrevaluationen vor.

12> Ausfiihrlicher zu TQM/EFQM siehe Fallstudie IIl. D dieser Publikation.

126 Die Grundprinzipien fiir ein QM-System nach 1SO sind in den Normen 9000:2000 und 9001:2000 (all-
gemeine Grundlagen und Anforderungen an QM-Systeme) sowie ISO 9004:2000 (,guidelines for perfor-
mance improvements®) niedergelegt, vgl. http:/www.iso.org/iso/iso catalogue/management standards
/iso 9000 iso 14000/gmp.htm, abgerufen am 27.08.2007. Von =zentraler Bedeutung ist die Norm
9001:2000, da diese die Anforderungen an ein QM-System definiert. Sie ist deshalb auch in der Regel die
Referenz flr die ISO-Zertifizierung.
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e Kundenorientierung (costomer focus)

e Fihrung (leadership)

e Beteiligung der Mitarbeiterlnnen (involvement of employees)

e Prozessmanagement (process approach)

e Denken und Handeln in Zusammenhangen (system approach to management)

e Kontinuierliche Verbesserung (continual improvement)

e Datenbasierte Entscheidungen (factual approach to decision making)

e Vertrauensvolle, fir beide Seiten ertragreiche Beziehung mit Kooperationspart-
nern (mutually beneficial supplier relationship)

Die Entscheidung des Fachbereichs Informations- und Kommunikationswesen der
FHH, sein QM an der ISO-Norm zu orientieren, fuBte vor allem auf der Notwendigkeit,
nach einigen internen Veranderungen die organisatorischen Abldufe anpassen zu
mussen. Daher fiel die Wahl auf einen primér prozessorientierten Ansatz wie ihn die
ISO-Norm bietet. Zwar hat die ISO-Norm, wie beschrieben, ihr QM-Modell mit der Zeit
immer mehr in Richtung TQM/EFQM verandert und somit die Vorstellung eines zu-
sammenhangenden Qualitatskreislaufs mit strategischer Verantwortung der Leitungs-
krafte Gbernommen, doch steht das Prozessmanagement auf der Basis von Handbi-
chern nach wie vor im Mittelpunkt dieses Ansatzes. Nach der ISO-Philosophie hilft die
detaillierte Aufschlisselung der internen Ablaufe, Fehlerquellen in der Leistungserstel-
lung frihzeitig aufzudecken und zu beheben, ehe diese sich negativ auf die Leistungs-
qualitat auswirken kénnen. Prozessmanagement hat also stets praventiven Charakter.
Hochschulen, die mit ISO-Systemen arbeiten, besitzen in der Regel ein QM-Handbuch
(Manual), welches ein Ubergreifendes Prozessmodell der Organisation enthalt und so-
wie die Qualitétsziele und Managementmethoden festlegt. Dieses Manual gilt fir die
gesamte Hochschule, wobei es als Ubergeordneter Rahmen fungiert und fakultatsspe-
zifisch angepasst wird. Dazu muss jede Fakultat ein eigenes QM-Handbuch auf Basis
des Ubergreifenden Manuals erstellen'?’.

Die FHH besitzt inzwischen ein hochschulweit geltendes QM-Handbuch, doch ist das
ISO-System noch nicht flachendeckend implementiert'® Zunachst erhielt der Fachbe-
reich Informations- und Kommunikationswesen im Jahr 2001 ein Zertifikat fir sein QM-

'27 Ein anschauliches Beispiel firr diese Vorgehen bietet die Universitat Kuopio in Finnland auf ihrer Ho-
mepage unter: http://www.uku.fi/hallinto/laatu/manual.shtml, abgerufen am 27.08 2007. Es gibt im
deutschsprachigen Raum derzeit keine Hochschule, welche die ISO-Methodik derartig konsequent auf die
gesamte Hochschule bezogen realisiert hat. Die Universitat Kuopio ist nach DIN ISO 9001:2000 zertifiziert,
vgl. http://www.uku.fi/hallinto/laatu/certificate.pdf, abgerufen am 28.08.2007. Ein deutsches Beispiel fiir ein
ahnliches Vorgehen bietet die Fachhochschule Minster, wenngleich sich die Hochschule nicht explizit auf
die ISO-Norm bezieht, sondern auf den Modellversuch der Akkreditierungsagentur Acquin zur sogenann-
ten ,Prozessakkreditierung” (vgl. Kapitel 11.3 sowie Fachhochschule Minster 2007 und von Lojewski
2007).

128 \gl. Homepage der FHH: http://www.fh-hannover.de/de/thh/ueber die fhh/gm/index.html, abgerufen
am 28.08.2007.
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System ein Zertifikat nach der 1ISO-Norm 9001:2000'%°. Der Fachbereich hatte zuvor
seine Geschaftsprozesse mit Hilfe einer Software nachvollzogen (vgl. Binner 2005) und
fur jeden definierten Ablauf Prozessverantwortliche benannt. Dabei stand die Lehr- und
Lernqualitat im Mittelpunkt. Entsprechend wurden als Kernprozesse des Fachbereichs
benannt (Schliinz 2005a: 7):

- Entwicklung neuer Studiengange

- Planung von Lehrveranstaltungen

- Akquisition und Betreuung von Lehrbeauftragten
- Planung von Prifungen

- Ablauf von Prifungen

- Vordiplomorganisation

- Diplomorganisation

- Praxissemesterorganisation

- Evaluation des Lehrangebots

Das primare Ziel des QM-Systems bestand darin, die Studienorganisation kontinuier-
lich zu verbessern und die Zielerreichung durch geeignete Flihrungs- und Dienstleis-
tungsprozesse sowohl im Dekanat als auch in der Fachbereichsverwaltung zu unter-
stitzen. Flhrungsprozesse sind z.B. Strategie des Fachbereichs, Berufung von Pro-
fessorlnnen und Gremienarbeit. Zu den unterstitzenden Dienstleistungsprozessen
gehdren u. a. die Bereitstellung von Medien flr die Lehre und die Bereitstellung von
aktuellen Dokumenten wie Prufungsordnungen, Meldeformulare etc. Sowohl die Pro-
zesse als auch ihre Einbettung in dem QM-System sind detailliert in einem QM-
Handbuch des Fachbereichs Informations- und Kommunikationstechnik beschrieben
(Brosda/Bietendiwel 2004).

Nach der erfolgreichen Zertifizierung des Fachbereichs Informations- und Kommunika-
tionswesen entschied sich die Hochschulleitung, das dezentral erprobte QM-System
auf die gesamte FHH auszuweiten. Im Jahr 2004 wurde neben dem Fachbereich Ma-
schinenbau auch die Zentralverwaltung nach 1SO 9001:2000 zertifiziert'*°. Somit arbei-
ten bis heute rund die Halfte aller FHH Mitarbeiterlnnen in zertifizierten Einrichtungen.
Vorraussetzung fir die Erteilung eines Zertifikats nach DIN EN ISO 9001:2000 ist die
jahrliche Uberwachung des QM-Systems. Die externen Auditorinnen priifen daher jahr-
lich, ob sich der Qualitatsprozess weiterentwickelt hat und somit das Zertifikat auf-
rechterhalten bleiben kann. Die Uberwachungsaudits erfolgen stichprobenartig. Wah-
rend bei der Zertifizierung der FHH im Jahr 2004 an drei Tagen gleichzeitig drei Audito-
rinnen das QM-System priiften, wurden die Uberwachungsaudits mit zwei Auditorlnnen

'2% Diese Zertifizierung wurde von der ,Certqua“ vorgenommen, vgl. http://www.certqua.de/, abgerufen am
29.08.2007.

%0 Diese Zertifizierung erfolgte durch die Gesellschaft ,TUV Nord Cert*, vgl. http://www.tuev-nord-
cert.de/38082.asp, abgerufen am 29.08.2007.
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an zwei Tagen durchgefuhrt. Seit der Zertifizierung fanden in den Organisationsberei-
chen zwei weitere Uberwachungsaudits statt, welche erfolgreich absolviert wurden.
Geplant ist, in die n&chste ISO-Zertifizierung auch die Einrichtung fir Weiterbildung
und Technologietransfer (WT) zu integrieren.

Mittelfristig soll das QM-System der FHH noch starker in Richtung TQM weiterentwi-
ckelt werden (Dreesmann 2006: 4). Durch die erst kirzlich abgeschlossene Reform der
internen Organisationsstrukturen und die damit einhergehende Bildung von Fakultaten
ist die Hochschule jedoch zunachst damit beschéftigt, ihre laufenden QM-Aktivitaten
den neuen Verhaltnissen anzupassen. So wurden der Fachbereich Maschinenbau in
die Fakultat Il (Maschinenbau und Bioverfahrenstechnik) sowie der Fachbereich Infor-
mations- und Kommunikationswesen in die Fakultat 11l (Medien, Information und De-
sign) Uberfuhrt. Perspektivisch soll das QM-System der FHH alle Bereiche umfassen
und auf die gesamte Hochschule bezogen folgenden Qualititskreislauf ergeben'':

Prozessorientiertes QM-System — an der FHH
Diskussionsgrundlage

Studierende Studierende
B T} > Prasidium
Drittmittel-  oauiP W hecenrinne | Drittmittel-
geber et geber
e . :
& 0é
MWK ¢ MWK
Budget, Personal, Controlling . . 4, Zufrieden-
Deputat, Drittmittel Evaluation heit
S
Q\\\\\
Ausbildung
Anforde- Lehre N
rungen » Forschung Forschungs-
ergebnisse

Quelle: Schlliinz 2005a: 3

Die Gleichstellung von Mannern und Frauen spielt an der FHH auch im QM eine wich-
tige Rolle. Allerdings ist Gender Mainstreaming nicht unmittelbar in das QM-System

¥ Das Kiirzel ,MWK" in der Grafik steht fir das niedersachsische Ministerium fiir Wissenschaft und

Kunst. In den Késten links und rechts des Qualitatskreislaufs sind die Hauptkundengruppen der FHH ge-
nannt. Mit dem MWK ist die Hochschule steuerungstechnisch nicht nur Gber Zielvereinbarungen, sondern
auch Uber die Budgetverteilung verbunden (vgl. die folgenden Kapitel dieser Fallstudie).
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miteinbezogen, sondern Aufgabe des Gleichstellungsbiros der FHH. Im Sommer 2005
erhielt die FHH ein separates Giitesiegel ,Total E-Quality“'** | mit dem Institutionen
ausgezeichnet werden, die sich erfolgreich um die Durchsetzung von Chancengleich-
heit bemuhen

2. Strategische Verankerung des QM

Die FHH hat im Sommer 2004 ein Leitbild verabschiedet, in dem die stdndige Weiter-
entwicklung und Verbesserung der Qualitat in Forschung und Lehre festgeschrieben ist
(Fachhochschule Hannover 2004). Dariiber hinaus entwickelten die bereits 1SO-
zertifizierten Bereiche der Hochschule (Zentralverwaltung, zwei Fachbereiche) spezifi-
sche QM-Leitbilder, welche als Grundlage ihrer dezentralen QM-Systeme dienen
(Fachhochschule Hannover c).

Den strategischen Rahmen fir die gesamte FHH hat das Prasidium im Konzept ,Fit fr
die Zukunft“ festgelegt (Fachhochschule Hannover 2005). Darin wird die unternehmeri-
sche Ausrichtung der FHH betont: ,Die Fachhochschule Hannover soll sich organisie-
ren wie ein Wirtschaftsunternehmen® (ebd.: 3), wobei die Vorstellung in Richtung
~Spartenorganisation geht. Das bedeutet, die Fakultaten reprasentieren unterschiedli-
che Geschéftsbereiche, die unter dem Dach der Hochschule operieren: ,Die Sparten
Ubernehmen Ergebnis-Verantwortung fir ihren Geschéaftsbereich, bewirtschaften nach
Wirtschaftsplanen ein eigenes Budget und erflllen Zielvorgaben im Rahmen von Ziel-
vereinbarungen mit dem Prasidium* (ebd.: 15). Die Fakultaten erhalten somit eine star-
ke, eigensténdige Stellung. Um im Wettbewerb bestehen zu kdnnen, gehért das
Betreiben eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses zur Strategie der FHH. Zu-
dem sieht die Institution QM auch als Pflicht gegentber der Gesellschaft an: ,Letztend-
lich will die Hochschule effektiv und nachvollziehbar mit den Mitteln der Steuerzahler
bei der Erflllung ihrer Aufgaben umgehen® (ebd.: 13). Dabei zeigt sich die FHH von
ihrem 1SO-Ansatz Uberzeugt: ,Optimierte Geschéftsprozesse in der Hochschule, die
transparent und nachvollziehbar sind — auch online — wirken Effizienz steigernd und
das Binnenklima der Hochschule wird positiv beeinflusst” (ebd.: 7).

Seit dem Jahr 2002 haben die niederséchsischen Hochschulen die Méglichkeit, sich in
eine Stiftung umzuwandeln und damit eigensténdig Vermdgen aufzubauen'®. Die FHH
hat sich gegen diese Option entschieden, weil sie nach eigener Auffassung bereits in

132 Zum Giitesiegel , Total E-Quality* siehe Kapitel 11.2.1.1.

"33 Die niedersachsischen Hochschulen kénnen ihre Rechtsform andern und sich in Stiftungshochschulen
umwandeln, sofern die Hochschulmitglieder dies beschlieBen (Niederséchsisches Ministerium fur Wissen-
schaft und Kultur 2007: §55ff.). Diese Option haben bislang fiinf Hochschulen genutzt: Die Universitaten
Géttingen, Lineburg, Hildesheim sowie die Fachhochschule Osnabriick und die Tierarztliche Hochschule
Hannover.
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der jetzigen Rechtsform (Landesbetrieb) genigend unternehmerische Freiheiten be-
sitzt und aus der Umwandlung keinen Vorteil ziehen wiirde (CHE Interview 2007). Stra-
tegisch wirksam sind die Zielvereinbarungen, welche die FHH mit dem niedersachsi-
schen Wissenschaftsministerium fiir den Zeitraum 2005-2008 abgeschlossen hat'®*.

3. Input

3.1  Entscheidungsstrukturen

Die FHH wird von einem vierkdpfigen Présidium geleitet. Unterstitzt wird es dabei von
einem siebenképfigen Hochschulrat, der die Funktion eines strategischen Beraterkrei-
ses hat, der zwar zu zentralen strategischen Fragen der Hochschule Stellung nimmt
und Auskinfte verlangen kann, dartber hinaus jedoch keine entscheidungsrelevanten
Befugnisse besitzt (Niedersachsisches Ministerium fir Wissenschaft und Kultur 2007:
§52).

Die Aufgabenteilung der Prasidiumsmitglieder der FHH ist nach Ressortzustéandigkei-
ten gegliedert'®:

e Prasidentin: Richtlinienkompetenz, Grundsatzfragen, Berufungsangelegenhei-
ten

e Vizeprasidentln 1: Innere Dienste, Finanzen, Personal, Liegenschaften, Recht

e Vizeprasidentln 2: Lehre und Forschung, Technologietransfer, Qualitdtsmana-
gement

e Vizeprasidentln 3: Studentische Angelegenheiten, Internationales, Informati-
onsversorgung, Gleichstellung

Den Prasidiumsmitgliedern sind die Verwaltungseinheiten, die ihrem Ressort zuarbei-
ten, direkt unterstellt. Hauptverantwortlich fir das QM der FHH ist derzeit ein Vizepra-
sident. Dieser leitet u. a. eine AG der Studiendekanlnnen sowie die Forschungskom-
mission. Beide Gremien beschéftigen sich u. a. mit Fragen der Qualitatssicherung. Die
Dienstleistungseinrichtung, die dem derzeitigen Ressortchef bei der Wahrnehmung der
QM-Verantwortung unterstitzt, ist das Dezernat V der Zentralverwaltung. Dessen am-
tierender Leiter ist zugleich der zentrale Qualitaitsmanagementbeauftragte (zQMB),
welcher alle Prozesse und Entwicklungen an der FHH betreut und in seiner Funktion

134 Die Zielvereinbarungen zwischen FHH und Wissenschaftsministerium sind nicht publiziert. Aus diesem

Grunde kénnen die Inhalte nicht in die vorliegende Analyse einbezogen werden.
135 yigl. Homepage der FHH: http://www.fh-hannover.de/imperia/md/content/zentral/organisation/35.pdf,
abgerufen am 03.09.2007.
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unabhangig ist. Die Unabhangigkeit des zQMB ist eine Forderung der ISO-Norm. Ent-
sprechend ist der Leiter des Dezernats V gegenuber dem Vizeprasidenten in QM-
Fragen weisungsgebunden und kann in den Sitzungen des Prasidiums sachbezogene
Entscheidungsprozesse anstoBen.

Von groBem Stellenwert ist der QM-Zirkel, welcher die Rolle eines Ubergeordneten
Lenkungskreises einnimmt und im 14-tagigen Turnus tagt. Hier werden Ziele und MaB-
nahmen der Qualitatsentwicklung erarbeitet und das Follow-Up aller MaBnahmen und
Projekte zur Qualitatsverbesserung abgestimmt. Aus den Fakultdten und Verwaltungs-
dezernaten der FHH werden QM-Beauftragte in den Zirkel entsandt. Die Fakultaten
entsenden u. a. Hochschullehrerlnnen, die das Lehrgebiet ,Qualitaitsmanagement” in
Forschung und Lehre vertreten und gleichzeitig den QM-Prozess in ihren Organisati-
onseinheiten koordinieren und vorantreiben. Die Zentralverwaltung wird in der Regel
durch den zQMB vertreten, der den Zirkel leitet. Ferner vertritt der ressortverantwortli-
che Vizepréasident das Prasidium durch seine Teilnahme an den Sitzungen. Auf diese
Weise werden viele Leitungsprozesse im QM-Zirkel transparent gemacht und abge-
stimmt, doch hat das Gremium keine Weisungsbefugnis, sondern nimmt, insbesondere
gegenlber der Hochschulleitung, eine Beratungsfunktion wahr. Die Sitzungsprotokolle
werden an alle Beteiligten und Interessierten mittels eines E-Mail Verteilers verschickt.

Der zQMB wird durch eine Mitarbeiterstelle und eine studentische Hilfskraft unterstitzt.
Im Frihjahr 2007 ist zudem ein als Qualitdtsbeauftragter geschulter Mitarbeiter des
ehemaligen Fachbereichs Informations- und Kommunikationswesen (jetzt Fakultat 1)
in das Dezernat V Qualitdtsmanagement/Organisation gewechselt.

Analog zur starken organisatorischen Position der Fakultaten rdumt die FHH auch bei
ihren Entscheidungsprozessen eine eigenverantwortliche Stellung ein. Als Mitglieder
des erweiterten Prasidiums werden die Fakultatsleitungen in die Entscheidungen ein-
gebunden, welche die Entwicklung der gesamten Hochschule betreffen. Zudem stim-
men die Fakultatsleitungen in diesem Gremium gemeinsam mit der Hochschulleitung
die strategischen Planungen ihrer Fakultdten ab. Die Fakultatsleitungen tragen auf
Fakultatsebene die Hauptverantwortung fur die Ressourcenverteilung. Sie bewirtschaf-
ten zukunftig ihr Budget auf Basis von jahrlichen Wirtschaftsplanen und tragen Ergeb-
nisverantwortung. Ziel der FHH ist, die Fakultatsleitung starker als bisher zu professio-
nalisieren (Fachhochschule Hannover 2005: 14). Beim QM soll die Fakultatsleitung
durch Fakultatsassistentinnen bzw. -geschéftsflihrerlnnen unterstiitzt werden. Im Zuge
der bereits beschriebenen Organisationsreform ist geplant, die Arbeitskraft der Fakul-
tatsgeschéftsfihrerlnnen bzw. —assistentinnen kiinftig zu je 20 bis 25% flr die Pflege
und Weiterentwicklung des QM einzusetzen (Dreesmann 2006: 5).
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3.2 Qualitatsbezogene Ressourcenverteilung

Die FHH verfligt Gber ein Globalbudget. Der zQMB erhélt ein jéhrliches zugeteiltes
Budget fir Sachmittel wie Software, WeiterbildungsmaBnahmen der QM MitarbeiterIn-
nen und studentische Hilfskrafte, Uber das er selber entscheiden kann. Weitere Mittel
werden dem zQMB bedarfsorientiert zur Verfligung gestellt. QM wird Uber die Kosten-
stelle des Dezernats V abgerechnet. Die Kosten flr die Audits werden (ber einen
Schlussel verteilt, der sich nach dem Verhaltnis der Mitarbeiterlnnen in den Fachberei-
chen richtet.

3.3 Personalmanagement und Personalentwicklung

Der Berufungsprozess ist einer der zentralen Prozesse der FHH und ist im Rahmen
des QM-Systems bereits implementiert (siehe nachstes Kapitel der Fallstudie). Die
Hochschule besitzt eine eigene Weiterbildungsstelle (WT), die auch ein Weiterbil-
dungsangebot fir Professorinnenen bereitstellt. Personalentwicklung wird im Verwal-
tungsbereich der FHH von der Leiterin des Dezernats | — Recht/Wahlen und Personal-
angelegenheiten betrieben. Zuletzt wurde die Einfihrung von Vorgesetzten und Mitar-
beitergesprachen forciert. Bislang ist diese Neuerung jedoch von den Verwaltungsmi-
tarbeiterinnen verhalten angenommen worden (CHE Interview 2006).

4, Prozessmanagement

4.1 Prozessstruktur der FHH

Die Geschéaftsprozessstruktur der FHH gliedert sich in drei Teile: die Fiihrungs-, Kern-
und unterstlitzende Prozesse. Das Modell ist mehrfach Gberarbeitet worden und sieht
in seiner aktuellen Fassung folgender MaBen aus:
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Stand Juli 2007
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Quelle: http://www.fh-hannover.de/imperia/md/content/zentral/forschung/aktuell.pdf,

abgerufen am 03.09.2007.

In der Grafik sind links und rechts die Hauptzielgruppen der FHH genannt. Deren An-
forderungen sind sowohl bei der Bildung von Qualitatszielen als auch bei der Uberprii-
fung der Zielerreichung eine zentrale GréBe. Die Kernprozesse Forschung und Lehre
sind in den Fakultaten verankert und werden dort betrieben. Die dreigliedrige Struktur -
Flhrungs-, Kern- und unterstitzende Prozesse - findet sich in den Darstellungen des
QM-Systems der jeweiligen Fakultat wieder. Die Pfeile stellen die Hauptprozesse dar.
Durch Anklicken eines Hauptprozesspfeils wird auf eine Prozesslandkarte mit ver-
schiedenen Teilprozessen verlinkt. Die Teilprozesse sind mit Hilfe der Software ,Sycat*
als Flussdiagramme dargestellt. Die Software unterscheidet zwischen verschiedenen
Prozessschritten, welche sie durch unterschiedliche Symbole reprasentiert. Mittels ei-
ner Baumstruktur geleitet, findet sich die gewiinschte Prozessbeschreibung durch ggf.
mehrfaches Weiterklicken. Prozessbeschreibungen bilden in einer Art Zeitstrahl den
Prozessablauf in seinen verschiedenen Stadien und Beteiligten ab. Dazu ein Beispiel
aus den ,ubergreifenden Prozessen®, welche sich in der obigen Prozessgrafik unter der
Ziffer 4.01 finden. Die Modellierung des Ubergeordneten Prozesses ,Berufung“ an der
FHH sieht im Flussdiagramm folgender MafBen aus:
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Jede Fakultat verfligt Gber eine eigene, an die individuellen Bediirfnisse angepasste
Prozesslandkarte. Die Fakultaten konnten so entscheiden, welche Prozesse modelliert
werden. Ebenso verfligt die Verwaltung Uber ein eigenes Prozessmodell. Uber das
Intranet kénnen alle Mitglieder der Hochschule, die einen Account haben, auf die In-
formationen des Qualitdtsmanagements zugreifen. Jeder Prozess wird von einer daflr
verantwortlichen Person gemanagt. Als Prozessverantwortliche werden in der Regel
diejenigen Personen ernannt, in deren Aufgaben- und Verantwortungsgebiet der Pro-
zess liegt. Eingesetzt werden die Prozessverantwortlichen vom jeweiligen Leiter der
Organisationseinheit. Eine Forderung der ISO-Norm ist, dass die Prozesse allen betei-
ligten Personen zur Verfigung stehen. Da z.B. der Hausdienst keinen PC besitzt, sind
die Prozesse sowohl online als auch in einem gedruckten QM-Handbuch einsehbar.
Neben den zertifizierten Bereichen kénnen jedoch auch alle anderen Mitglieder der
Hochschule die aufgenommenen Prozesse einsehen.

4.2 Leitungsprozesse

Die Hochschulleitung muss sich regelmaBig an ihren Leistungen messen lassen. Jahr-
lich wird ein Management Review erstellt, welches Daten und Bewertungen zur Zieler-
reichung sowie zum kontinuierlichen Verbesserungsprozess enthalt (genauer dazu
siehe Kapitel 5 dieser Fallstudie). Das Management Review wird dem Hochschulsenat
zum Beginn des Wintersemesters vorgestellt und diskutiert. Auf diese Weise schafft
das Prasidium Transparenz und legt Rechenschaft Gber sein Tun ab.
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Seit Griindung der Fakultaten im Méarz 2007 tagt das Prasidium regelmaBig in einer um
die Dekanlnnen erweiterten Runde, damit die Fakultdten direkt mitentscheiden und
ebenso auch Einfluss auf die Politik der Hochschule nehmen kdénnen. Weitere Gre-
mien, wie die Studiendekanerunde, in der z.B. die Durchfihrung der Evaluation festge-
legt wird, oder die Forschungskommission, werden von dem/der jeweiligen ressortver-
antwortlichen Vizepréasidentln geleitet.

Nicht zuletzt muss ein funktionierendes QM-System auch vom Prasidium vorgelebt
werden. Das externe Audit durch den TUV Nord Cert beginnt daher regelméaBig im
Prasidium. Neben dem externen Audit unterzieht sich das Préasidium ebenfalls einem
internen Audit durch eine Professorengruppe, die die Umsetzung der Flihrungsprozes-
se, wie z.B. Strategie, Beschwerdemanagement, etc. beleuchtet.

4.3 Kernprozess Forschung

Die FHH betreibt anwendungsorientierte Forschung. Neben einer Reihe laufender Ein-
zelprojekte hat die Hochschule Forschungsschwerpunkte eingerichtet. Diese haben
eine Laufzeit von funf Jahren und dienen der Blndelung von Forschungsaktivitaten.
Derzeit gibt es vier aktive Forschungsschwerpunkte'®. Im Strategiekonzept der FHH
ist die Notwendigkeit zur systematischen Entwicklung der Forschungsqualitat veran-
kert: ,Die zukinftige Bemessung der Mittelzufihrung nach Formel (durch das Ministe-
rium; Anm. d. V.), aber auch die erfolgreiche Einfilhrung von Masterstudiengangen
erfordert den verstarkten Nachweis der wissenschaftlichen Qualitat der FHH* (Fach-
hochschule Hannover 2005: 10).

Im QM-System der FHH ist das Management der Forschungsprozesse im Vergleich
zum Bereich Lehre und Studium deutlich unterreprasentiert. So findet sich in der Pro-
zesslandkarte des Fachbereichs Maschinenbau nur ein Prozess, der die Forschung
betrifft. Fakultdtsubergreifend werden die Forschungs- und Drittmittelaktivitaten der
FHH durch die Einrichtung fur Weiterbildung und Technologietransfer (WT) koordiniert.
Ziel ist die Verdoppelung der Drittmitteleinwerbungen. Hierzu wurden Kompetenzzent-
ren gegrindet, deren vordringliche Aufgabe in der Herstellung von Beziehungen zu
Wirtschaftsunternehmen, zur Durchflihrung gemeinsamer Forschungsprojekte liegt.

Forschungsevaluation findet zurzeit nur in geringem MaBe statt, obgleich sie im Nie-
dersachsischen Hochschulgesetz (NHG) vorgeschrieben ist (Niederséchsisches Wis-
senschaftsministerium 2007: §5). In Niedersachsen gibt es zwar eine ,Wissenschaftli-

136 Aktuelle Forschungsschwerpunkte der FHH sind: Gesundheit und Leistung der Milchviehhaltung; For-
schungsverbund Ernahrungswissenschaften; Forschungszentrum AUBIOS (Automatisierung umwelt- und
bioverfahrenstechnische Prozesse); Forschungsverbund Energie Niedersachsen. Vgl.: http:/www.fh-
hannover.de/de/forschung/forschungsschwerpunkte/, abgerufen am 03.09.2007.
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che Kommission®, welche im Auftrag der Landesrektorenkonferenz und des Wissen-
schaftsministeriums seit Jahren regelmaBig Forschungsevaluationen im Hochschulbe-
reich durchfihrt, jedoch konzentrierten sich die Aktivitdten des unabhéngigen Gremi-
ums bislang auf die universitdre und auBeruniversitare Forschung und bezogen Fach-
hochschulen nicht mit ein'’. Die FHH plant, MaBnahmen und Projekte zur Verbesse-
rung der Forschungsqualitdt zum Gegenstand interner Zielvereinbarungen zwischen
den Fakultédten und dem Prasidium zu machen (CHE Interview 2006).

Auf der Selbstverwaltungsebene werden fakultatstibergreifende Fragen zu Forschung
und Entwicklung von der bereits erwéhnten Forschungskommission bearbeitet. Geleitet
wird das Gremium von dem Vizepréasidenten fir Lehre und Forschung, welcher auch
das QM der Hochschule verantwortet. Die Forschungskommission entscheidet u. a.
Uber die Vergabe von Mitteln aus einem hochschuleigenen Forschungsfonds, welcher
vor allem der Anschubfinanzierung von Projekten zur Einwerbung von Drittmitteln
dient. Dies geschieht auf Basis einer Leitlinie (Fachhochschule Hannover f), welche
auch Aussagen zur Qualitat der zu férdernden Vorhaben enthalt.

4.4 Kernprozess Lehre und Studium

Die regelmé&Bige Evaluation von Studium und Lehre ist ebenso wie die Forschungseva-
luation im NHG (§5) vorgeschrieben. In Niedersachsen gibt es analog zur Wissen-
schaftlichen Kommission, die als externe Einrichtung Forschungsevaluationen im
Hochschulbereich durchfiihrt, eine Evaluationsagentur fir den Bereich Lehre und Stu-
dium. Die ZEVA (vgl. Kapitel Il. 2.1.2) ist 1995 auf Beschluss der Landesrektorenkonfe-
renz gegrindet worden und hat seitdem rund 150 Evaluationsverfahren an niedersach-
sischen Universitaten und Fachhochschulen durchgefiihrt. Darliber hinaus bietet die
Agentur seit 1998 auch die Akkreditierung von Studienprogrammen an.

Die FHH hat durch die ZEVA einige ihrer Studiengange evaluieren lassen. Dagegen
sind bereits 86% ihrer Studienprogramme akkreditiert und entsprechend auf die Bache-
lor- und Masterstruktur umgestellt. Die noch fehlenden sieben Studiengange befinden
sich bereits im Akkreditierungsverfahren. Die studentische Lehrveranstaltungskritik per
Fragebogen wird an der FHH jedes Semester durchgefiihrt. Die Evaluationsordnung
der Hochschule schreibt vor, dass sich jedes Lehrkdrpermitglied mindestens einmal
innerhalb von zwei Jahren in all seinen Lehrveranstaltungen der studentischen Lehr-
veranstaltungskritik unterziehen muss. Die meisten Lehrenden sehen diese Form der
Lehrevaluation jedoch nicht als Pflicht, sondern als Chance und nutzen das Instrument
freiwillig semesterweise.

137 Nahere Informationen unter: http://www.wk.niedersachsen.de/master/C20410238 120 DO0.html, abge-
rufen am 03.09.2007.
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Wie eingangs beschrieben nimmt der Bereich Lehre und Studium im QM-System der
FHH eine dominante Rolle ein. Die Prozessbeschreibungen sind hier am ausfuhrlichs-
ten. Von der Entwicklung neuer Studiengange, Planung von (neuen) Lehrveranstaltun-
gen, Planung und Ablauf von Priifungen, wie Evaluation ist das gesamte Spektrum im
Bereich Lehre und Studium erfasst.

Eine wichtige Rolle fir die Qualitatsentwicklung von Studium und Lehre spielen mitt-
lerweile die Studienbeitrdge (Fachhochschule Hannover 2005: 9). Die Einnahmen in
Hoéhe von jahrlich zuséatzlich 1000 Euro pro Studentin werden genutzt, um deren Aus-
bildung, Beratung und Betreuung zu verbessern. So z.B. durch die Einrichtung von
Brlickenkursen fir Studienanfangerlnnen, die Schaffung zusatzlicher studentischer
Arbeitsplatze in der Bibliothek, die Einfihrung einer IT-gestitzten interaktiven Studie-
renden- und Prifungsverwaltung sowie zum Aufbau eines Studierendenzentrums und
auch zur Verbesserung der Studienrandbedingungen.

4.5 Dienstleistungsprozesse

Es gibt eine ganze Reihe von modellierten Serviceprozessen, wie die Beschaffung von
Sachmitteln, Wartung und IT-Support oder die Administration von Dienstreisen. Die
Pflege und Weiterentwicklung von QM wird ebenfalls zu den unterstiitzenden Prozes-
sen gezahlt. Dazu z&hlt auch die Dokumentenlenkung und —verwaltung'®. Die FHH hat
2007 ein zusatzliches Software-Tool eingekauft, das sich ,DokWeb" nennt. Damit kén-
nen die Prozesse besser im Intranet dargestellt werden. Die Anbindung der Dokumen-
te an die Prozesse im Intranet ist fir 2008 geplant.

5. Controlling von Ergebnissen und Wirkungen

Einmal jahrlich veréffentlicht das Prasidium ein Management Review (Fachhochschule
Hannover 2007) und kommt damit einer Forderung der Zertifizierungsinstanz nach.
Das Management Review bildet zunachst detailliert die innerhalb eines Jahres erreich-
ten Ergebnisse in acht Bereichen ab:

e | ehrberichte
e Studierendenstatistik
e Forschung, Drittmittelaufkommen

138 Ausfiihrlicher erklart werden Zweck und Vorgehen der Dokumentenlenkung beim Prozessmanagement
nach ISO 9000ff. im Kapitel 4.4. der nachfolgenden Fallstudie III.F.
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e Finanzierung

e Weiterbildung

e Interne Audits

e Vergleiche mit anderen Hochschulen
e Kontinuierliche Verbesserung

Im zweiten Schritt werden die vorliegenden Daten bewertet und zwar unter drei Ge-
sichtspunkten:

e Verbesserung des Angebots in Forschung und Lehre
e Ressourcenplanung
e Weiterentwicklung des QM-Systems

AbschlieBend werden neue Ziele sowie die zu deren Erreichung notwendigen MaB-
nahmen geplant.

Mit diesem Instrument hat die FHH ein umfangreiches und Ubersichtliches Instrument
zum strategischen (Qualitats-)Controlling geschaffen. Das Management Review enthalt
allerdings keine Kennzahlen, vielmehr handelt es sich um einen narrativen Bericht. Ein
Controlling mittels Kennzahlen ist unter QM-Gesichtspunkten noch nicht eingefihrt.
Generell sei die Arbeit mit Kennzahlen flr ein Dienstleistungsunternehmen — und als
solches versteht sich die FHH - schwierig (CHE Interview 2006). Wirkungsmessungen
und -bewertungen finden nur vereinzelt statt. So lassen sich z.B. verringerte Ablaufzei-
ten und verbesserte Informationsfliisse durch das QM-System feststellen.

In der Alltagsarbeit findet die regelmaBige Rickkopplung zum QM der Hochschule in
dem bereits beschriebenen QM-Zirkel statt. Dort werden beispielsweise die Ergebnisse
der internen und externen Audits auf Fakultdtsebene besprochen und MaBnahmen zur
Qualitatsverbesserung abgeleitet.

Die Ergebnisse aus der studentischen Lehrveranstaltungskritik missen den Studien-
dekanlnnen mitgeteilt werden, die jeweils einen Bericht an das Prasidium verfassen
und weiterleiten. Zukinftig sollen Evaluationsergebnisse auch als ein Kriterium fir die
leistungsbezogene Besoldung der Professoren dienen.
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6. Reslimee

Das QM-System der FHH zeigt, dass es mdglich ist, einen Qualitatskreislauf fir die
gesamte Hochschule aufzubauen und dabei den z. T. divergierenden Profilen und Ei-
geninteressen der Fakultadten Raum zu geben. Dabei kommt der Verankerung des QM
in der Leitungsstruktur eine zentrale Bedeutung zu: Neben einem Prasidium, welches
sich durch klare Ressortverantwortlichkeiten auszeichnet und zudem die Verantwor-
tung flir das QM bei einem Mitglied ansiedelt, gibt es ,starke* Dekansfunktionen mit
Budget- und Ergebnisverantwortung. Uber die erweiterte Hochschulleitung werden die
Entscheidungs- und Managementprozesse zwischen den Fluhrungskraften der zentra-
len und der dezentralen Ebene riickgekoppelt. Das betrifft auch strategische Fragen
des QM, welche zum Teil auch im Strategiekonzept der FHH niedergelegt sind.

Die Ruickkopplung auf der operativen Ebene erfolgt in einem regelmaBig tagenden
Qualitétszirkel. Dort treffen sich die zentral und dezentral tatigen QM-Beauftragten zum
Austausch und zur Feinsteuerung des kontinuierlichen Verbesserungsprozesses. Auf
diese Weise kann im Alltagsgeschéaft auch relativ kurzfristig auf entstehende Probleme
reagiert werden. Fir das Qualitatscontrolling hat die FHH mit dem ,Management Re-
view“ ein Instrument geschaffen, in dem auf Gbersichtliche Weise einmal jahrlich ein
Feedback zwischen Qualitétszielen und Ergebnissen hergestellt wird und das zugleich
als ein Gradmesser zur Beurteilung der Leistungen der Leitungskrafte der Hochschule
fungiert. Damit hat die FHH den Systemcharakter ihres QM schon relativ weitgehend
umgesetzt. Allerdings sind noch nicht alle Organisationseinheiten in das QM der Hoch-
schule mit einbezogen. Drei der finf Fakultaten fehlen noch. Bemerkenswert ist in die-
sem Zusammenhang, dass die FHH die Schaffung gréBerer, handlungsfahiger Fakulta-
ten als wesentliche Vorraussetzung fir das Funktionieren ihres QM-Systems sieht.
Maoglicherweise ist die Tatsache, dass die dafur notwendige Reform der Binnenorgani-
sation erst 2007 abgeschlossen wurde und sich die neu zugeschnittenen dezentralen
Bereiche erstmal zusammenfinden missen, ein Grund dafir, dass das QM-System der
FHH derzeit erst die Halfte der Mitarbeiterlnnen betrifft.

Die Entscheidung fur ein QM-System nach der ISO 9000ff.-Norm bringt es mit sich,
dass die FHH ein groBes Gewicht auf das Prozessmanagement legt. Dabei wird deut-
lich, dass sich nur solche Prozesse dokumentieren, steuern und verbessern lassen, die
eher administrativen Charakter haben. So zeigt der geschilderte Berufungsprozess,
dass es beim Prozessmanagement primar darum geht, die Zweckdienlichkeit und die
Reibungslosigkeit des Ablaufs zu gewahrleisten. Das Abprifen der Qualitat der Bewer-
berlnnen selber kann jedoch nur im Hearing geschehen und ist somit also personen-
abhangig. Auch die Personalauswahl hangt von den Beurteilungen der Mitglieder der
Berufungskommission ab und ist als Prozess nicht darstellbar. Um die Qualitat der
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Personalauswahl zu gewahrleisten, sind neben reibungslosen Ablaufen noch eine Fille
weiterer Faktoren wichtig, wie z B. die Existenz von Berufungsordnungen, welche Qua-
litdtsanforderungen an die Forschungs- und Lehrfahigkeiten von Professorlnnen bein-
halten, Schulungen von Mitgliedern von Berufungskommissionen in punkto Personal-
auswabhl, die Transparenz der Auswahlkriterien sowie deren Rechtfertigung gegeniber
dem Prasidium und dem Senat der Hochschule. Der Aufbau von Prozessarchitekturen
und die Sicherstellung einer gleichbleibend hohen Prozessqualitat sind im Hochschul-
bereich somit nur eine unter vielen QM-MaBnahmen ,Genauso wenig, wie in privatwirt-
schaftlichen Unternehmen ein QM nach ISO 9000 direkt die Fahigkeiten zu Kreativitét,
Innovation und Fortschritt absichert, gewahrleistet das System allein die Exzellenz von
Forschung, Lehre, Administration oder Wissenstransfer in Hochschulen. Wenn die not-
wendigen ,Inputs’ nicht gewéhrleistet sind, kann daher das beste Verfahren zur Steue-
rung der Prozessqualitat nur bedingt die Qualitat des ,Outputs’ sicherstellen. Zertifizie-
rungen sind daher kein systematischer Ersatz fir inhaltsbezogene Formen der Quali-
tatssicherung und —entwicklung, wie z.B. Evaluierungen und Peer Reviews® (Scheytt
2005: 141).

In der Tat verzichtet die FHH nicht auf andere Formen des QM. So wird z.B. das In-
strument der ,studentischen Lehrveranstaltungskritik® von den Mitgliedern des Lehr-
korpers als sehr nutzlich empfunden und dementsprechend offensiv genutzt. Zudem
werden Evaluationsergebnisse von den Studiendekanlnnen auch zur Qualitatssteue-
rung genutzt. Aufféllig ist, dass an der FHH — &hnlich wie im Fallbeispiel der FU Berlin
(.C) — die extern durchgefiuihrten Akkreditierungsverfahren die hochschuleigenen
Evaluationsverfahren in Form von Peer Reviews zunehmend ersetzen. Beide Fallstu-
dien geben somit dem in Kapitel 11.2.1.2 geschilderten Eindruck Nahrung, dass die
Studiengangsakkreditierung aufgrund ihrer Verfahrenséhnlichkeiten mit den lehrbezo-
genen Peer Reviews letztere zu verdrangen scheinen. Auch im Forschungsbereich
arbeitet die FHH bei der Qualitatsentwicklung weniger mit dem Instrument der Evalua-
tion. Hier setzt die Hochschule eher auf das Instrument der hochschulinternen finan-
ziellen Forschungsférderung, Schwerpunktbildungen sowie eine gute Infrastruktur und
professionell durchgeflihrte Transferleistungen.
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F. Hochschule Fulda:

IT gestltztes Prozessmanagement

1. Uberblick iiber das QM-System

Die 1974 gegrindete Hochschule Fulda (HFD) umfasst zurzeit 4.600 Studierende und
116 Professorlnnen. Sie ist damit die kleinste staatliche Hochschule Hessens. Als erste
Hochschule in Hessen hat sie alle Studiengange auf die Bachelor- und Master-Struktur
umgestellt und akkreditieren lassen. Sie umfasst aktuell acht Fachbereiche mit insge-
samt 15 Bachelor- und acht Masterstudiengangen, deren Spektrum von Sozial-, Wirt-
schafts-, Rechts, Ingenieur- und Naturwissenschaften bis zur Informationstechnik rei-
chen. Ein besonderer profilgebender Entwicklungsschwerpunkt wird im Bereich ,Ge-
sundheit, Erndhrung und Lebensmittel” gesehen.

Im Forschungsbereich kann die HFD die héchsten Drittmitteleinnahmen pro Professur
aller hessischen Fachhochschulen ausweisen. Dies bleibt auch das Ziel fir die nachs-
ten Jahre (vgl. Hessisches Ministerium fir Wissenschaft und Kunst 2002).

Im Jahr 2006 erhielt die Hochschule das Grundzertifikat ,Familiengerechte Hochschu-
le1®°,

Das Thema QM besitzt an der HFD einen sehr hohen Stellenwert. Seit 1998 ist die
Hochschule in diesem Bereich aktiv. So haben alle Fachbereiche zur Qualitatssiche-
rung in der Lehre ein Feedback-System unter Verwendung unterschiedlicher Instru-
mente und Verfahren aufgebaut:

e Lehrevaluationen

e Absolventenbefragungen

e Akkreditierungen und Reakkreditierungen

e Beteiligung an ENWISS' CHE-Ranking, HIS-Studien
e Erhebung von Leistungskennzahlen

Alle genannten Elemente haben sich in den Fachbereichen etabliert. Alle zwei Jahre
wird ein hochschuléffentlicher Evaluationsbericht erstellt, der die Ergebnisse und die

% Nahere Informationen zur Familienfreundlichkeit der Hochschule Fulda siehe: http://www.fh-
fulda.de/index.php?id=3235, abgerufen am 02.08.2007.

™0 Die HFD ist Mitglied im ,Evaluationsnetzwerk Wissenschaft® (ENWISS) und hat in diesem Rahmen
zwei Peer-Review-Verfahren durchgefihrt. ENWISS wurde 2001 auf Initiative der TU Darmstadt gestartet
und hat inzwischen 15 Mitgliedshochschulen aus Hessen, Saarland, Rheinland-Pfalz und Thiringen. Die-
se haben sich auf ein Verfahrensmodell fir Evaluationen verstédndigt. Mehr dazu unter:
http://www.enwiss.de/, abgerufen am 01.08.2007.
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VerbesserungsmaBnahmen, die aus der Lehrevaluation abgeleitet wurden, darstellt.
Zur weiteren Verbesserung der Beratung und Betreuung von Studierenden wurden
zum WS 2005/06 Mentorenprogramme eingefiihrt. Alle Fachbereiche haben zudem
Informationssysteme fir Studierende eingerichtet.

Das QM-System der HFD zeichnet sich durch seine IT-Unterstiitzung und konsequente
Prozessorientierung aus (vgl. Janssen 2006: 36). Es wurde im Jahr 2004 zun&chst an
einem Pilotfachbereich der HFD eingefuhrt. Nach dem erfolgreichen Abschluss der
Erprobungsphase beschloss die Hochschulleitung im Jahr 2005 die flachendeckende
Implementierung des QM-Systems.

Grundgedanke ist, auf dem vorhandenen Instrumentarium der hochschulinternen Qua-
litdtssicherung (siehe oben) aufzubauen und dessen Bestandteile wirksam miteinander
zu verkniipfen. Dies geschieht durch deren Einbindung in einen Regelkreis™'. Vorbild
dafiir ist der Ansatz des EFQM'*. Da das EFQM-Modell kein Prozessmodell vorgibt,
orientiert sich die HFD hier an der Norm DIN EN ISO 9000ff.". Diese unterscheidet
zwischen Kernprozessen, FlUhrungs- und Ressourcenmanagementprozessen sowie
Prozessen zur Messung, Analyse und Verbesserung von Ergebnissen.

Im Laufe des Jahres 2006 hat die HFD ihr QM-System weiterentwickelt (vgl. Janssen
2006 b). Die Kick-Off-Meetings, in denen das neue Konzept flr ein hochschulweites
QM dem erweiterten Prasidium, dem Senat, der Evaluierungskommission, den meisten
Fachbereichsraten und Mitarbeiterlnnen vorgestellt wurde, fanden im WS 2006/07
statt. In den Veranstaltungen wurde vor allem die Prozesslandkarte (siehe Kapitel 4.1)
mit einigen bereits beschriebenen Ablaufstrukturen vorgestellt, um fir dieses - gerade
in Hochschulen oft auf Akzeptanzprobleme stoBende - Vorgehen, Verstédndnis zu we-
cken (siehe Kapitel 4.3). Ein wesentlicher Anspruch der HFD st ,,die Modellierung ihrer
Prozesse an die speziellen akademischen Gegebenheiten anzupassen: ,Die besonde-
ren Strukturen einer Hochschule fiihren dazu, dass QM-Konzepte aus produzierenden
oder Dienstleistungsunternehmen nicht direkt Gbernommen werden kénnen. Freiheit
von Forschung und Lehre, Eigenstandigkeit der Fachbereiche, Arbeit von Gremien,
etc. erfordern eine auf das Hochschulwesen angepasste Konzeption des Qualitatsma-
nagements.“ (Janssen 2006b: 36)

Der Abschluss der Implementierungsphase ist fir 2010 anvisiert. Das Projekt wird wis-
senschaftlich begleitet vom ZQ der Universitat Mainz (Zentrum fir Qualitatssicherung

! Mit Qualitatsregelkreis ist im QM-Modell der HFD folgender Ablauf gemeint: Nachdem auf der Grundla-

ge von strategischen Zielen eine Reihe von MaBnahmen geplant (Qualitatsplanung) und umgesetzt (Quali-
tatslenkung) worden sind, wird die Wirkung dieser MaBnahmen evaluiert (Qualitétssicherung) und es wer-
den VerbesserungsmafBnahmen (Qualitdtsverbesserung) abgeleitet, die wiederum den PDCA (Plan — Do —
Check — Act)-Zyklus durchlaufen. Genauer zum PDCA Zyklus siehe z.B. 2002: 78ff. Zollondz 2002: 78ff.
%2 Naher zum EFQM-Modell siehe Fallstudie I1l. D (Fachhochschule Regensburg)

%8 Naher zum ISO-Modell siehe Fallstudie IIl. E (Fachhochschule Hannover).
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und Qualitatsentwicklung; naheres dazu siehe Kapitel Ill. B 1.1). Die bereits angelaufe-
ne phasenweise Evaluation ermittelt die Wirkungen des QM-Systems auf die Hoch-
schule und Uberprift die Zielerreichung.

2. Strategische Verankerung des QM

Die Entscheidung, an der HFD ein hochschulweites QM-System einzufiihren, wurde
vom Prasidium gefallt. Die Hochschulleitung hat mit Unterstiitzung des Verantwortli-
chen fir die Implementierung des QM-Systems, einem Professor fiir Lebensmittelche-
mie und Qualitdtsmanagement, die Zielsetzung des Projekts festgelegt.

In dem am 29. August 2005 unterzeichneten Hochschulpakt (Hessisches Ministerium
fir Wissenschaft und Kunst 2005) haben sich die Hochschulen Hessens und das Land
darauf verstandigt, die bereits begonnene gemeinsame Struktur- und Entwicklungspla-
nung geman § 88 HHG weiter fortzufihren. In den Zielvereinbarungen zwischen dem
Ministerium und den einzelnen Hochschulen werden die Schritte konkretisiert (Hessi-
sches Ministerium fir Wissenschaft und Kunst 2006). Die HFD hat sich in ihrem Kon-
trakt fir den Zeitraum 2006—2010 u.a. zum Aufbau ihres IT-gestltzten prozessorien-
tierten QM-Systems verpflichtet (ebd.: 16-17). In diesem Zusammenhang soll der Etab-
lierung eines PDCA-Zyklusses (Plan, Do Check, Act) zur stdndigen Qualitatsverbesse-
rung besondere Aufmerksamkeit geschenkt werden. Die Zielvereinbarungen mit dem
Ministerium stellen eine Art von Strategiekonzept fiir die HFD dar. Mit der Erarbeitung
einer davon unabhangigen, hochschulindividuellen Strategie soll im Herbst 2007 be-
gonnen werden. Ziel ist, die strategische Planung und Entwicklung der Hochschule von
Beginn an systematisch mit dem QM-System zu verknipfen. Letzteres soll fur die HFD
in Zukunft das zentrale Instrument zur Umsetzung ihrer strategischen Ziele sein. Beab-
sichtigt ist, einen strategischen Regelkreis zu schaffen, der mit einem operativen Re-
gelkreis in folgender Weise verbunden werden soll:

155



{ QM-kommission

QM-Bericht alle
2 Jahre erstellen

Hochschulleitung

Strategische Ziele
der Hochschule
aktualisieren

Analyse: .
Welche Prozesse sind erfolgs- regelméBiges strate-

kritsch und wie miissen diese strategischer gisches Feedback an
Prozesse ablaufen, um die Regelkreis
strategischen Ziele zu HL geben

erreichen?

«+— Leistungskennzahlen
MaBnahmen fiir erfolgskritische erfOIQSKrUSChe <+— Absolventenbefragungen

erfolgskritische Prozesse lenken Prozesse 4————— Akkreditierung u.Reakkreditierungen
N -« ] .

Prozesse festlegen evaluieren CHE-Ranking
<+«—— ENWISS
4——— HIS-Bericht
<+——— Selbstbewertung der Prozesse
<+——— Evaluation der Studienorganisation
<4———— Studentische Veranstaltungskritik
<«+— Forschungsevaluation

MaBnahmen fiir Prozesse
Prozesse festlegen lenken

operativer Regelkreis

‘ Prozessziele aktualisieren

. | Zielvereinbarungen zwischen Prasidium
und einzelnen HFD-Bereichen

Quelle: Janssen 2007

Die hochschulweiten Ziele fur die Qualitat von Lehre und Studium wurden 2006 festge-
legt. Sie sind u.a. eine wichtige Grundlage fir die Abstimmung mit den Studierenden
Uber die Verwendung der Studiengebihren. Bei der Operationalisierung der strategi-
schen Ziele werden die erfolgskritischen Prozesse identifiziert und MaBnahmen abge-
leitet. Die Wirksamkeit der Prozesse wird durch die regelmaBige Auswertung der Pro-
zessergebnisse ermittelt. Diese bildet das strategische Feedback an die Hochschullei-
tung. Die Zustandigkeiten fiir Erstellung und Freigabe der Prozesse'* wurden vom
Prasidium festgelegt.

Gesteuert wird die Einfihrung des QM-Systems an der HFD von einem dem Préasidium
zugeordneten QM-Lenkungsteam mit folgender Zusammensetzung:

' Im Prozessmanagement wird jedem Prozess eine verantwortliche Person zugeordnet. Diese muss
darauf achten, ob der betreffende Prozess gut lauft und bei Stérungen GegenmaBnahmen einleiten.
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e Vizeprasidentin fur Studium und Lehre

e Vizeprasident fur Forschung und Wissenstransfer
e Kanzler

e Leiter Organisation und Personal

e Bolognabeauftragter

e Leiter der Zentralen Studienberatung

e Personalsratsvorsitzende

e QM-Projektleiter

e QMB der Verwaltung und wiss. Angestellte QM

Das QM-Lenkungsteam berichtet dem Préasidenten. Bisher ist die Stelle eines zentralen
QM-Beauftragten noch nicht besetzt. Es ist angedacht, die Funktion als unabhangige

Instanz, doch unmittelbar beim Prasidium zu etablieren.

3. Input

3.1 Entscheidungsstrukturen

Das Présidium der Hochschule Fulda besteht gemaB dem hessischen Hochschulge-
setz aus der Préasidentin/dem Prasidenten, zwei Vizeprasidentinnen und der Kanzle-
rin/dem Kanzler. Beraten wird das Gremium durch den Hochschulrat, der sich aus vier
Vertreterlnnen der Wirtschaft und drei Personen aus den Bereichen Kunst und Wis-
senschaft zusammensetzt. Der Hochschulrat gibt einerseits Empfehlungen zur Hoch-
schulentwicklungsplanung, zu den Zielvereinbarungen und Evaluationsverfahren und
nimmt andererseits Stellung zu den Budgetplanungen und StrukturmaBnahmen der
Hochschule (vgl. Hessisches Hochschulgesetz § 48). Dem erweiterten Présidium ge-
héren alle Dekanlnnen an. Das erweiterte Prasidium erértert alle relevanten Fragen
und Planungen bezuglich Haushalt, Personal, Organisation und Verwaltung. Die Frau-
enbeauftragte sowie die Vorsitzenden des Personalrates und der Studierendenvertre-

tung kdnnen an den Sitzungen teilnehmen.

Die vom Senat eingerichtete Evaluierungskommission, die von der Vizeprasiden-
tin/dem Vizeprasidenten fir Studium und Lehre geleitet wird, setzt sich aus den Evalu-
ationsbeauftragten aller Fachbereiche zusammen und hat den QM-Prozess auf Hoch-
schulebene initiiert und unterstitzt. Das Gremium besteht seit 1998 und tagt regelma-
Big. Grundlage seiner Arbeit ist ein Erlass des Hessischen Wissenschaftsministeriums
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vom 27. Oktober 1997, in dem erstmals fir die hessischen Fachhochschulen die Ziele
und Verfahren zur Evaluation der Lehre festgelegt wurden.

Die Aufgaben dieser Kommission bestehen darin,

e das System der Evaluation weiterzuentwickeln,

e dem Senat einen zweijahrigen Evaluationsbericht vorzulegen,

e die Evaluationsbemuhungen der Fachbereiche und der Zentralverwaltung zu
unterstitzen und zu koordinieren,

e eigene Vorschlage bei der Definition von Feldern zu unterbreiten, die von ein-
zelnen Fachbereichen oder Einheiten der Zentralverwaltung bearbeitet werden
sollten.

1998 wurden Grundsétze fir die Evaluation an der Hochschule Fulda erarbeitet, die
nach wie vor Gltigkeit besitzen.

Im zweijahrigen Turnus wird ein hochschulweiter Evaluationsbericht erstellt, in dem
Ergebnisse und daraus abgeleitete etwaige MaBnahmen zur Qualitatsverbesserung
erlautert werden. Die Struktur des Berichts ist vorgegeben und baut auf dem PDCA-
Zyklus auf:

Ziele fur die Qualitat der Lehre in den einzelnen Studiengangen
Strukturdaten des Fachbereichs
Methodische Vorgehensweisen bei der internen und externen Evaluation

Ergebnisse der internen und externen Evaluation

®© a0 T

Geplante MaBnahmen

3.2 Qualitatsbezogene Ressourcenverteilung

Das Controlling der HFD stellt die Kennzahlen gebiindelt zur Verfigung und schreibt
sie — auch fir das Ministerium und z. T. mit Daten aus der amtlichen Statistik — jéhrlich
fort. Daneben wurden an allen hessischen Hochschulen seit 2001 eine Kosten- und
Leistungsrechnung und seit 2003 eine einheitliche Kostentragerrechnung fir die Stu-
diengange und andere Hochschul-,Produkte” eingefihrt, deren Ergebnisse bislang
Uberwiegend dem Ministerium als Orientierung fir die Berechnung der Budgetierung
der hessischen Hochschulen dienen. Der Ausbau der internen Kosten- und Leistungs-
rechnung sowie des Kosten-Controllings fir einzelne Prozesse innerhalb der HFD ist
vorgesehen.
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Die Mittelzuweisung durch das Land ist erfolgsgebunden. Sie orientiert sich an der Zahl
der Studierenden in der Regelstudienzeit und wird erganzt durch ein Erfolgsbudget, bei

dem Parameter eingehen wie

e die Zahl der Absolventinnen

e die Zahl der Absolventinnen in der Regelstudienzeit + 2 Semester (mit beson-
derer Gewichtung)

e die Zahl der weiblichen Studierenden in den technischen und naturwissen-
schaftlichen Studiengangen

e die Drittmitteleinwerbungen

e Berufungen von Frauen mit besonderer Gewichtung in technischen und natur-
wissenschaftlichen Studiengéangen

Im Jahr 2007 konnte die Hochschule Fulda die hdchste Steigerungsrate aller hessi-
schen Hochschulen bei der Mittelzuweisung erzielen.

Aufgrund der angespannten Haushaltslage stand fir das Projekt ,Einfihrung eines IT-
gestltzten prozessorientierten QM-Systems® bisher nur ein begrenztes Budget zur
Verflgung. Erstmalig wurden fiir das QM-Projekt in 2006 Mittel aus dem Innovations-
und Strukturentwicklungsprogramm des Ministeriums erfolgreich eingeworben. Mit die-
sen Mitteln wurde neben der bereits vorhandenen halben Mitarbeiterstelle in der Ver-
waltung ab Oktober 2006 eine vorerst bis 12/2007 befristete Mitarbeiterstelle eingerich-
tet, die perspektivisch den QM-Prozess bis 2010 betreuen soll.

Seit mehreren Jahren gibt es an der Hochschule einen Evaluationsfonds zur Férderung
der Evaluation von Studium und Lehre und seit 2007 einen Fonds zur Unterstitzung
von MaBnahmen zur Verbesserung von Studium und Lehre. Diese Mittel werden jahr-
lich hochschulweit ausgeschrieben und nach Bewertung der Antrage durch die Evalua-
tionskommission zugewiesen.

Der Ablauf des Ressourcenmanagements wird an der HFD durch ein QM-System re-

gelméBig auf seine Eignung und ZweckmaBigkeit hin beobachtet. Entsprechend gibt es
dazu ein eigenes Prozessmanagement (siehe Kapitel 4.7 dieser Fallstudie).
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3.3 Personalmanagement und Personalentwicklung

Bei den Berufungsverfahren sieht die HFD Verbesserungsbedarf. Aus diesem Grund
wurde zunachst einmal der Prozessablauf erfasst, wie er sich momentan darstellt. Im
nachsten Schritt, ab Herbst 2007, soll im Prozess dann die Verédnderung erfolgen.

Im Verwaltungsbereich finden seit 2005 Jahresgesprache zwischen Vorgesetzten und
Mitarbeiterlnnen statt. Inhalt dieser Gesprache sind u.a. die Ermittlung des Weiterbil-
dungsbedarfs und die Vereinbarung von Zielen. Bei gr6Berem Bedarf fir bestimmte
Weiterbildungsinhalte gibt es an der HFD eigene Weiterbildungsangebote, ansonsten
werden externe Angebote genutzt, wie z.B. die ,Arbeitsgemeinschaft wissenschaftliche
Weiterbildung“'*® der hessischen Hochschulen.

Im QM-System sind die Prozesse des Personalmanagements und die der Personal-
entwicklung der HFD zwei verschiedenen Bereichen zugeordnet. Wahrend das Perso-
nalmanagement dem Bereich Ressourcenmanagement zugeordnet ist, sind die Pro-
zesse der Personalentwicklung im Bereich Leitung zu finden. Beide gehéren zu den
bereits modellierten Prozesskomplexen. Die Hochschulleitung ist verantwortlich fiir den
adaquaten Ablauf von Berufungsprozessen sowie den Prozessen, die der Einstellung
und Personalentwicklung von Verwaltungsmitarbeiterlnnen zugeordnet sind.

4, Prozessmanagement

4.1 Prozesslandkarte

Prozessorientierung wird an der HFD verstanden als ,integriertes Konzept von Fuh-
rung, Organisation und Controlling, das eine zielgerichtete Steuerung der Prozesse
ermoglicht und diese auf die Bedarfe der Stakeholder (Studierende, potenzielle Arbeit-
geber der Studierenden, Nutzer der Transfer- und Weiterbildungsaktivitaten, etc.) aus-
richtet” (Janssen 2006: 37).

Besonders wichtig ist die Benennung von Prozessverantwortlichen flr die verschiede-
nen Prozesse der HFD. Jeweils eine Person ist dafir verantwortlich, den Prozess dar-
aufhin zu beobachten, ob er gut lauft und ob die fir diesen Prozess wichtigen Doku-

'“® Dabei handelt es sich um eine Einrichtung der flinf hessischen Fachhochschulen u.a. auch mit einem
hochschuldidaktischen Kursangebot. Genauer siehe: http://www.h-da.de/karriere-weiterbildung/netzwerke-
und-datenbanken/arbeitsgemeinschaft-wissenschaftliche-weiterbildung/index.htm, abgerufen am
02.08.2007.
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mente aktuell sind. Die Verantwortlichen fiihren somit eine kontinuierliche Verbesse-
rung des Prozesses durch und zwar gemeinsam mit dem ,Prozessteam®. Dieses be-
steht aus den hochschulinternen Prozessbeteiligten sowie Vertreterlnnen der hoch-
schulinternen und/oder hochschulexternen Anspruchsgruppen (vgl. Kapitel 4.3 dieser
Fallstudie). Die HFD verspricht sich durch dieses Vorgehen eine effektivere und effi-
zientere Ausrichtung der Aktivitaten auf die Bedarfe von Anspruchsgruppen und eine
héhere Flexibilitat und Anpassungsfahigkeit der Organisation.

Folgende Abbildung stellt die Prozesslandkarte mit den Prozessgruppen der HFD dar:

Zufriedenheit der Anspruchsberechtigten

' Qualitdtsmanagementsystem HS Fulda
Qualitats- Neue
Leitung politik Dokumente)|
Telefonliste
[ Zielplanung >
c / [ Finanzplanung / Controlling > %
_.G_,) [ Personaleinstellung- und entwickI:D
= Ressourcenmanagement [ Diversity Management, Frauenférderun Evaluation
< >
Selbstverwaltun
8 | Borsonal > : —— 9 Selbstbewertung
— erwaltung >
= Gesundheitsforderun:
8 | - i Evaluation von
7] | Issen | VI — Studium und Lehre
Rl / Dokumentenlenkung >
S [ Beschaffung > .
S Evaluation der Forschung
_ Gebaude, Einrichtungen, KVP
Q. Sachmittel, Raume und
2] Sicherheit
[
ehre, Forschung un issentransfer
< Lehre, F h d Wi t f
;q_) \ (Kernprozesse)
© [Einrichtung u. Aufhebung v. Studient@ /
c
) [ Studienorientierung >
(®)] P H
c Eingabe [ Studium und Lehre > Ergebnis
S - >
‘q-) [Forschung, Entwicklung u. Wissenst@
= Notfall-Telefon
(@)
—
[
< Giiltig ab: Entwurf Dokument: QM-System-HS
Freigabe: P Seite 111 K
Ersteller: QMB Version: 1.0

Quelle: Janssen 2007

Die Prozesse missen hochschulweit in bedarfsorientierter und nutzerfreundlicher Wei-
se kommuniziert werden. Deshalb sollen die von den jeweiligen Anwenderinnen bené-
tigten Informationen und Vorgabedokumente in 10-15 Sekunden zur Verfligung stehen
und zwar auch ohne weiteres Vorwissen. Das heiBt, das QM-System muss in gewisser
Weise selbst erklarend sein und zudem die BedUrfnisse und Denkweisen der Nutzerin-
nen bestmdglich antizipieren.

Wie wichtig die Modellierung der Prozesse ist, hat z.B. der Prozess ,Einrichtung von

Studiengangen” gezeigt. Tatsachlich wurde bisher die Bibliothek erst viel zu spat, und
zwar wahrend der Umsetzung des Studiengangs einbezogen. Wegen der strategi-
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schen Bedeutung dieses Prozesses muss auch das Prasidium eher als bisher — nam-
lich schon zu Beginn der Ideenumsetzung — einbezogen werden.

Die Prozessmodelle bestehen an der HFD aus folgenden Komponenten:

e Prozess-Stammblatt mit Geltungsbereich, festgelegten Prozessergebnissen
und den Indikatoren zur Feststellung der Zielerreichung (aufrufbar Gber das
Feld ,Prozess-Stammblatt®)

e Prozessverantwortung

e Prozessdarstellung mit Ablauf der Aktivitaten, Verantwortlichkeiten und mit Link
zu geltenden Unterlagen und Informationen'®

e FuBbalken mit Angaben zur Dokumentenlenkung'’ und Link zu Prozessergeb-
nissen

% |Im QM-System der HFD enthélt jede Prozessbeschreibung auch gleich die Dokumente, die im Pro-
zessverlauf bendtigt werden. So missen Studierende bei der Einschreibung nicht nur bestimmte Prozess-
schritte durchlaufen, sondern missen an bestimmten Stellen Formulare ausfillen. Diese sind im IT-
System der HFD an den jeweiligen Prozessschritten hinterlegt. Genauer siehe dazu Kapitel 4.4 dieser
Fallstudie.

'“7 Dabei handelt es sich um die Sicherstellung, dass jedem Nutzer/jeder Nutzerin immer die jeweils aktu-
elle Version des Dokuments zur Verfligung steht. Daher muss jede Version eindeutig gekennzeichnet sein
mit dem Giltigkeitsdatum und der Dokumentennummer.
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Folgende Grafik zeigt das Schema:

Prozessbezeichnung
Prozessverantwortung: XXX

Prozess-Stammblatt

XXX XXX XXX

XXX

XXX

Nein
XXX - XXX
i lda

Nein Ja

XXX — = XXX

i Y
XXX — XXX

XXX XXX XXX
Giltig ab: Dokument:
Freigabe: Seite: K
Ersteller: Version:

Quelle: Janssen 2007

Zurzeit bestehen die bisher modellierten 42 Prozesse aus dem Stammblatt, der Pro-
zessverantwortung und der Prozessdarstellung. Die Links zu den Prozessergebnissen
werden in der zweiten Phase des QM-Einflhrungsprojektes erstellt.

4.2 IT-Unterstitzung

Wie eine Untersuchung von Kniese et al. (2001) zeigt, fuhrt die IT-Unterstlitzung von
QM-Systemen nicht nur zu deren héherer Akzeptanz, sondern auch zu einer starkeren
Nutzung der Dokumentation. Wesentlicher Grund dafir ist der schnelle und einfache
Zugang. Die Struktur der QM-Dokumentation an der HFD ist aus folgender Abbildung
ersichtlich.
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Prozessgruppen

Prozesse und Teilprozesse

Prozessdetails und mitgeltende Unterlagen
(Basisinformationen, Checklisten, Formulare)

Quelle: Janssen 2007

Aus Sicht der HFD-Projektverantwortlichen ist die Implementierung eines QM-Systems
an ihrer Hochschule nur dann sinnvoll, wenn es weder eine neue Qualitatsbirokratie
schafft, noch zu einer Parallelwelt neben der vorhandenen Hochschulorganisation
fihrt. Das QM-System muss deshalb als ein integraler Bestandteil der Hochschulorga-
nisation gestaltet sein. Voraussetzung hierfir ist eine hohe NuUtzlichkeit fir Professo-
rinnen, Studierende und Verwaltungsmitarbeiterlnnen. Diese wird an der HFD in fol-
gender Weise sichergestellt:

e Fir die Nutzung des QM-Systems ist keine Schulung erforderlich, lediglich
eine 10-mindtige Einweisung.

e In Sekunden stehen benétigte Informationen und alle Vorgabedokumente
der Hochschule in aktuellster Version zur Verflgung (Zeiteinsparung).

e Die Transparenz der schnittstelleniibergreifenden Hochschulprozesse und
die einfache Verflgbarkeit der relevanten Informationen und Dokumente
helfen Verfahrensfehler und andere Probleme zu vermeiden (Senkung von
Blind- und Fehlleistungen).

e Bei auftretenden Fragen zu Verfahrensweisen in Verwaltung/ Selbstverwal-
tung, Lehre, Forschung oder beim Wissenstransfer kann das QM-System
die notwendigen Hilfen geben.

Innerhalb der Hochschule kann man tber ein Symbol auf der Schnellstartleiste direkt
auf die Startseite des QM-Systems mit der Prozesslandschaft (siehe Kapitel 4.1). Beim
Anklicken einer Prozessgruppe 6ffnet sich diese und von dort aus gelangt man zu den
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Beschreibungen der einzelnen Prozesse dieser Gruppe. Die Abfolge der Dokumenten-
ebenen sieht auf einem PC-Bildschirm folgendermaBen aus:
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Quelle: Janssen 2007/Beispiel aus dem Fachbereich Oecotrophologie
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Die Wahl der zugrunde liegenden Standard-Software fiel auf die Anwendung iGrafx
Flowcharter. Ausschlaggebend hierfir waren die geringe Programmkomplexitat zur
Erstellung von Prozessgraphiken und die hohe Bedienerfreundlichkeit. DarGber hinaus
leistet das Programm aus Sicht der HFD eine sehr einfache Ubertragung der herge-
stellten Prozessgrafiken in das HTML-Format, so dass die Nutzerlnnen zur Arbeit mit
dem QM-System im Internet lediglich einen Browser bendtigen und nicht das Pro-
gramm selbst. Sehr wichtig fir den Aufbau des QM-Systems an der HFD war die Integ-
ration des QM-Systems in das Content Management System der Hochschule (genauer
siehe Kapitel 4.4 dieser Fallstudie), so dass der QM-Zugang tber das Intranet erfolgen
kann.

4.3 Prozessmodellierung

Bei der Implementierung des QM-Systems an der HFD, die in drei Phasen verlauft,
werden erhebliche Ressourcen in die Prozessmodellierung investiert:

Phase 1 (Sommer 2006 bis September 2007)

e Verabschiedung einer Liste mit 160 Hochschulprozessen mit Angabe der
Ersteller (voraussichtliche Prozessverantwortliche), der fir die Freigabe zu-
standigen Funktionen/Gremien und der Priorisierung durch das Prasidium,

¢ Modellierung von ca. 40 priorisierten Prozessen, die im Zusammenhang stehen
mit der Umsetzung der Ubergeordneten Hochschulziele stehen (Zielvereinba-
rungen mit dem Ministerium).

Phase 2 (Oktober 2007 bis September 2008)

e |n dieser Phase wird der kontinuierliche Verbesserungsprozess durch die Imp-
lementierung sowohl des strategischen als auch des operativen Qualitatskreis-
laufs ins Laufen gebracht (vgl. Kapitel 2 dieser Fallstudie). Dabei erfolgt die
Bewertung der einzelnen Prozesse dezentral und zwar in Form von Selbstein-
schatzungen innerhalb von Workshops. Durchgefuhrt werden soll diese Bewer-
tung durch das jeweilige Prozessteam, in dem die wesentlichen Perspektiven
(Prozessbeteiligte und Anspruchsgruppen fir die Prozessergebnisse) fir eine
wirkungsvolle und bedarfsorientierte Bewertung vertreten sind.

Phase 3 (Oktober 2008 bis Dezember 2010)

¢ Modellierung der verbleibenden ca. 120 Prozesse und Einbindung auch dieser

Prozesse in den kontinuierlichen Verbesserungsprozess.

Ziel der Prozessmodellierung, die das Prozessteam durchfiihrt (siehe Kapitel 4.1 dieser
Fallstudie), ist es, die einzelnen Ablaufe und Schritte transparent und nachvollziehbar
zu machen. Nach der Definition des Prozesszieles wird reflektiert, welche Aktivitaten
zur Zielerreichung erforderlich sind. Daran anschlieBend wird der Prozessablauf be-
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schrieben und ggf. optimiert. Wichtig ist eine bedarfsorientierte Verfahrensweise unter
Einbindung der Anspruchsberechtigten, um die Aktivitaten der Hochschule ausreichend
hinterfragen und Verbesserungspotenziale identifizieren zu kénnen. Prozesse kénnen
auf diese Weise auf die Erzielung der von der Hochschule und den Anspruchsberech-
tigten gewlinschten Ergebnisse fokussiert werden. Durch die Reduzierung von unnéti-
gen Schnittstellen lassen sich vielféltige Unzulénglichkeiten und Fehler vermeiden und
teilweise auch Zeit einsparen.

Wie in Kapitel 4.1 dieser Fallstudie bereits beschrieben, kimmern sich die Prozessver-
antwortlichen um die fortwahrende Aktualisierung des Verfahrensablaufs, d.h. sie mis-
sen relativ schnell Veranderungen registrieren und darauf reagieren, und sie leiten alle
erforderlichen Materialien dem Systemadministrator zu. In der Regel sind Prozessver-
antwortliche Entscheidungstragerinnen, in deren Aufgabengebiet der jeweilige Prozess
schwerpunktmaBig verankert ist. Grundsatzlich wird an der Hochschule zwischen Ver-
antwortlichen, die den Prozess modellieren und aktualisieren und den Verantwortli-
chen, die Uber die Freigabe beschlieBen, unterschieden. Hier sind wegen der besonde-
ren Entscheidungsstrukturen einer Hochschule z.T. auch Gremien einzubinden.

Da die Prozessverantwortlichen zu Beginn ihrer Arbeit mit der Modellierung und Opti-
mierung von Prozessen zunachst noch nicht vertraut sind, wurde an der Hochschule
Fulda die Federfiihrung bei der Prozessmodellierung zunéchst dem QM-Personal Uber-
lassen. Die Prozessverantwortlichen Ubernehmen also erst nach Fertigstellung des
Prozessmodells ihre Zustandigkeit.

4.4 Dokumentenlenkung

Mit dem QM-System wurde auch eine systematische Dokumentenlenkung eingerichtet.
Séamtliche Vorgabedokumente (z.B. Prozessbeschreibungen, Formulare, Verordnun-
gen) der Hochschule sollen nur an einer Stelle im Hochschulnetz hinterlegt sein und
der Dokumentenlenkung des QM-Systems unterliegen. Von anderen Stellen im Netz
kénnen bei Bedarf Links zu diesen Dokumenten vorgesehen werden. Auf diese Weise
ist sichergestellt, dass nur mit aktuellen Dokumenten gearbeitet wird. Um dies zu er-
maoglichen, werden die HTML-Dateien passend fir das CMS (Content Management
System) formatiert und dorthin weitergeleitet. Es ist geplant, den Studierenden einen
begrenzten Zugriff auf studierendenspezifische Prozesse und Dokumente (z.B. Pri-
fungen, Lehrveranstaltungen, Exkursionen) zu erméglichen. Die Evaluation eines ent-
sprechenden Pilotprojektes im Fachbereich Oecotrophologie hat gezeigt, dass dieser
Zugriff fur Studierende von hohem Nutzen ist. Auch die Tatsache, dass monatlich ca.
400 Studierende auf 8.000—20.000 Seiten dieses Systems zugreifen, bestétigt dies.
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Ahnlich wie an anderen Hochschulen auch war die Situation an der HFD dadurch er-
schwert, dass viele Verfahrensweisen wegen der hohen Komplexitat der Ablaufe an
der Hochschule nicht bekannt oder nur aufwandig in Erfahrung zu bringen waren. Die
IT-Unterstitzung stellt an der HFD nun sicher, dass alle Mitglieder der Hochschule auf
samtliche Prozessablaufe, Formulare und sonstige mitgeltende Unterlagen in 10-15
Sekunden zugreifen kénnen. So werden z.B. auch neue Verfahrensweisen, die von
Gremien beschlossen wurden, oder VerbesserungsmaBnahmen nicht nur in Protokol-
len dokumentiert, sondern im QM-System verankert, so dass sie automatisch im jewei-
ligen Zusammenhang vorliegen.

4.5 Leitungsprozesse

Folgende Leitungsprozesse wurden bisher implementiert:

e Finanzplanung
v" Verwendung der Studienbeitrage
- Verfahren der Hochschule
- Verfahren der Fachbereiche
e Personaleinstellung und -entwicklung
v Berufungsverfahren
v' Weiterbildungsangebote
¢ Diversity Management/Frauenférderung
v Vernetzungstreffen
v’ Girls’s Day

e Qualititsmanagement

Daneben existiert im Bereich Selbstverwaltung eine Ubersicht Gber alle Gremien mit
Zusammensetzung, Berichts- und Informationspflichten, Bestimmung der Mitglieder,
Aufgaben und Namen der Mitglieder.

4.6 Kernprozess Lehre, Studium und Forschung

Die Kernprozesse im QM-System der HFD umfassen folgende Prozessgruppen:

e Einrichtung und Aufhebung von Studiengéngen
e Studienorientierung (Marketing bez. der Studiengange, Studienberatung, Inter-
national Office)
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e Studium und Lehre
e Forschung, Entwicklung und Wissenstransfer

Bislang sind in diesen Bereichen des Managements u. a. folgender Abldufe implemen-
tiert:

e Einrichtung und Aufhebung von Studiengangen
v’ Einrichtung von Studiengéngen
v Akkreditierung
v' Umsetzung des Studiengangkonzeptes
v" Vorbereitung Reakkreditierung und Reakkreditierung
v Entwicklung von Fernstudienangeboten
e Studium und Lehre
v Einflhrungswoche der HFD
v Einfihrungswoche der Fachbereiche (bisher nur am Beispiel FB: OE)
v' Kooperationen mit auslandischen Hochschulen
e Durchfiihrung der Lehre
v Auslandstudium
v Lehrveranstaltungen (bisher nur am Beispiel FB: OE)
v Praxisphase (bisher nur am Beispiel FB: OE)
v Projektstudium (bisher nur am Beispiel FB: OE)
v Exkursionen (bisher nur am Beispiel FB: OE)
e Prifungen
v Vorbereiten, Durchfiihren, Nachbereiten und Bewerten von Priifungen
v Planen und Durchfiihren der Bachelor-Arbeit
v" Widerspruchsverfahren
¢ Abschlussfeier der Fachbereiche (bisher nur am Beispiel FB: OE)
e Forschung, Entwicklung und Wissenstransfer
v Hochschulinterne Forschungsférderung
v Veranstaltungsplanung Fulda Transfer
v" Genehmigung von Forschungssemestern

v Durchflihrung von Drittmittelprojekten

170



4.7 Integration sonstiger QM-Verfahren

4.7.1 Studiengangsevaluation, Akkreditierung, Studiengebiihren

Darliber hinaus werden, wie im Eingangskapitel der Fallstudie geschildert, Studien-
gangsevluationen durchgefihrt. Zudem sind alle Bachelor- und Masterstudiengange
akkreditiert. Zwei Studiengange wurden inzwischen bereits reakkreditiert.

Die seit WS 2007/08 erhobenen Studienbeitrdge werden ausschlieBlich fir MaBnah-
men verwendet, die die Qualitat von Studium und Lehre verbessern sollen. Diese Wir-
kung wird — ebenfalls als Langsschnitt-Untersuchung — im Rahmen der wissenschaftli-
chen Begleitung des QM-Projekts fir alle Studiengange evaluiert.

4.7.2 Studentische Lehrveranstaltungskritik und Modulevaluation

Die studentische Veranstaltungskritik wird seit vielen Jahren mit einem fir alle Fachbe-
reiche einheitlichen Fragebogen durchgefihrt. Dieser Fragebogen soll im néchsten
Semester von der Evaluationskommission Uberarbeitet werden. Es soll ein knapper
gemeinsamer Basisfragebogen entwickelt werden, der von den einzelnen Fachberei-
chen mit spezifischen Fragen erganzt werden kann.

Mit der Modularisierung ergaben sich neue Fragestellungen, die Uber das Feedback an
einzelne Lehrende hinausgehen. Module bestehen aus verschiedenen Lehrveranstal-
tungen von verschiedenen Lehrenden. Das Ziel der einzelnen Module sind Kompeten-
zen, die — neben den Lehrinhalten — in der Modulbeschreibung dargestellt sind. Auch
der Workload ist ein neuer Aspekt fir die Evaluation. Die Evaluationskommission der
HFD hat aus diesem Grund 2006 einen weiteren fir alle Fachbereiche einheitlichen
Basisfragebogen entwickelt, der mit spezifischen Fragen erganzt werden kann und
bereits seit einem Jahr im Einsatz ist. Dieser Basisfragebogen enthalt Fragen zu:

e Workload

e Erreichen der Kompetenzen

e Organisation und Zusammenarbeit der Lehrenden
e Prifungsleistungen und Prifungsorganisation

Der Modulfragebogen ersetzt nicht den Fragebogen fir die einzelnen Lehrveranstal-
tungen. Die Fragebdgen sollen auch zukinftig in Papierform ausgeteilt werden, um die
Reprasentativitat sicherzustellen, da die Erfahrungen anderer Hochschulen mit Online-
Befragungen zeigen, dass die Rucklaufquoten oft unbefriedigend sind. Der Einsatz des
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Lehrevaluationssystems EvaSys soll ab Herbst 2007 eine effiziente Verarbeitung und
Auswertung der Fragebdgen ermdglichen.

4.8 Ressourcenmanagementprozesse

Folgende Ressourcenmanagementprozesse wurden bisher implementiert:

e Personal
v Einsatz von Lehrbeauftragten
v' Genehmigung und Abrechnung von Gastvortragen
v" Genehmigung von Forschungssemestern
v LehrdeputatsermaBigung
e Wissen
v" Medienbeschaffung in der Hochschul- und Landesbibliothek
e Sachmittel
v' Beschaffungen

v’ Inventarisierung von Anlagevermdgen

5. Controlling von Ergebnissen und Wirkungen

Uber strategische Qualitatsziele schlieBt die Hochschulleitung mit den Fachbereichen
Zielvereinbarungen ab, wobei hochschulinterne ZV an der HFD noch nicht flachende-
ckend eingeflhrt sind. Die Handhabung des Instruments ist noch unzureichend entwi-
ckelt, daher kann tber dessen Wirksamkeit noch keine Aussage getroffen werden. Seit
2005 werden im Rahmen der Zielvereinbarungen mit dem Land vereinbarte Ziele mit
Kennzahlen belegt. Neben den Zielvereinbarungen werden im Berichtswesen der HFD
erfolgte Leistungen dokumentiert. Das Controlling nimmt auch die Haushaltskompo-
nenten in den Blick, interpretiert den Bericht und leitet ggf. Handlungsbedarf ab.

An verschiedenen Fachbereichen werden im vier- bis flnfjahrigen Rhythmus Absolven-
tenbefragungen durchgefiihrt. Im Fachbereich Oecotrophologie z.B. wird diese Form
von Wirkungsmessung bereits seit 20 Jahren zur Qualitatssicherung und Weiterent-
wicklung des Studiengangs genutzt. Der Rucklauf betragt im Schnitt ca. 50-60%.
(Janssen 2007).
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Absolventenbefragungen werden zukiinftig Teil des umfassenden Evaluationskonzepts
im Rahmen des QM-Systems sein. Durch Diskussion und hochschulweite Publikation,
im Falle des Fachbereichs Oecotrophologie sogar Publikation in einer einschlagigen
Fachzeitschrift, werden so Verbesserungspotenziale des Studiengangs und relevante
Berufsfelder ermittelt. Ebenso werden die Ergebnisse fiir die Entwicklung neuer Stu-
diengange genutzt.

Ergebnisse von Absolventenstudien sind ein wichtiger Indikator fur die Qualitat der
Hochschulausbildung. Die Befragungen der Hochschulabsolventen zu standardisieren
und diese in das Qualitatssicherungs- und Qualitatsentwicklungssystem der HFD zu
integrieren ist das Ziel des Projektes UNIKAB, das in Kooperation mit der Abteilung
Studium und Lehre der Universitat Kassel und INCHER durchgefuhrt wird.

Der PDCA-Zyklus ist ein wichtiges Instrument der Hochschulleitung beim Umgang mit
Evaluationsergebnissen. Dies gilt fir den Evaluationsbericht der Fachbereiche ebenso
wie z.B. die Ergebnisse des CHE-Rankings. Werden z.B. Fachbereiche der Hochschu-
le im CHE-Ranking bewertet, sind diese verpflichtet, eine Stellungnahme zu den evtl.
festgestellten Mé&ngeln und den geplanten VerbesserungsmaBnahmen an den Evalua-
tionsausschuss abzugeben. Nach angemessener Zeit erfolgt ein Bericht mit Darstel-
lung der MaBnahmen und ihrer Wirksamkeit.

Ab WS 2007 ist mit externer Unterstitzung eine Langsschnitt-Untersuchung der Ein-
fihrung des QM-Systems geplant. Die Leitung, die Lehrenden, die Mitarbeiterlnnen
und die Studierenden sollen zu Beginn, in der Mitte der Einfihrung und zum Abschluss
befragt werden.

Die Evaluation des QM-Systems soll in Form schriftlicher Befragungen durchgefiihrt
werden. Sie differenziert methodisch insbesondere nach den Perspektiven der unter-
schiedlichen Akteure sowie nach deren Selbst- und Fremdeinschatzungen. Befragt
werden sollen dementsprechend:

e Mitglieder der Hochschulleitung (Interview),

e QM-Lenkungsteam (Interview),

e Professorinnen und Professoren,

e Wissenschaftliche Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter,
e Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter der Verwaltung und
e Studierende.

Fur die dritte bis finfte Gruppe soll ein Panel angelegt werden, um individuelle Ein-
schatzungsdifferenzen im Zeitvergleich, dargestellt auf aggregiertem Niveau, messen
zu kénnen. Bei den Studierenden wird ein Vergleich unterschiedlicher Kohorten vorge-
nommen.
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Diese phasenbegleitende Evaluation der QM-Einflhrung wird zum einen Aussagen
Uber die Wirkung des QM-Systems in der Hochschule nach Abschluss der Einfihrung
ermdglichen und zum Anderen auch eine Wirkung auf den Einfliihrungsprozess selbst
haben.

6. Reslimee

Die Hochschule Fulda ist dabei, ein hochschulweites QM-System zu etablieren, wel-
ches das IT-gestutzte Prozessmanagement in seinen Mittelpunkt stellt. Inzwischen sind
Uber 40 Einzelprozesse definiert und jeweils mit Prozessverantwortlichen versehen,
deren Aufgabe es ist, ,ihren® Prozess zu Uberwachen und fir dessen méglichst rei-
bungslosen Ablauf zu sorgen. Insgesamt sollen am Ende der Implementierungsphase
ca. 160 Prozesse in dieser Weise gemanagt werden. Die bisher implementierten Pro-
zesse beziehen sich zum Uberwiegenden Teil auf den Kernbereich ,Lehre und Studi-
um*“ und dabei vor allem auf administrative Ablaufe wie das Einrichten von Studien-
gangen oder die ErstsemesterbegriBung. Aber auch Leitungsprozesse wie z.B. Fi-
nanzplanung, Personaleinstellung und -entwicklung, Frauenférderung/Diversity Mana-
gement und QM wurden festgelegt und Verantwortlichen zugewiesen. Diese Form des
Prozessmanagements sorgt flr hohe Transparenz und klare Verantwortlichkeiten.
Zugleich wird aber auch — &hnlich wie in der vorhergehenden Fallstudie zur FH Hanno-
ver - deutlich, dass sich die Lehr-, Lern- und Forschungsprozesse selber nicht abbilden
lassen, sondern die sie umgebenden administrativen Ablaufe. Die Uberpriifung und
Entwicklung der Lehr- und Forschungsqualitat erfolgt in diesem QM-System weiterhin
primar Uber Evaluationsverfahren und daraus abgeleiteten VerbesserungsmafBnah-
men. Das eher technisch-instrumentell funktionierende Prozessmanagement zielt da-
gegen primar darauf ab, die Rahmenbedingungen fir Forschung und Lehre bestmdg-
lich zu gestalten und damit die Qualitdt der Ergebnisse der beiden Kernbereiche zu
férdern.

Nach Auffassung der Hochschule schaffen besser funktionierende Prozesse, schnell
verflgbare Informationen und Dokumente insgesamt eine effektivere Zielerreichung
und setzen Ressourcen frei, die Forschung und Lehre zu Gute kommen. Das funkti-
ons- bzw. bereichsiibergreifende Prozesskonzept (Systembetrachtung) mit der Benen-
nung von Prozessverantwortlichen und der Einbindung der Prozesse in die strategi-
schen und operativen Regelkreise wird als Basis flr ein zukunftsorientiertes Flihrungs-
konzept gesehen. Das Prozesskonzept bedeutet eher eine Vereinfachung der Admi-
nistration, wenn es gelingt, das prozessorientierte QM-System als integralen Bestand-
teil der Hochschulorganisation zu etablieren. Dabei spielt die IT-Unterstitzung mit ih-
rem nutzerorientierten Zugang und ihrer leichten Versténdlichkeit eine entscheidende
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Rolle. So habe bereits die Modellierung der Prozesse unter Mitwirkung der Anspruchs-
berechtigten und unter Berticksichtigung der vorgesehenen Prozessergebnisse zu ein-
deutigen Verbesserungen geflhrt.

Uber die Akzeptanz des prozessorientierten QM bei den Wissenschaftlerlnnen der
HFD lasst sich derzeit genauso wenig sagen wie Uber den Umfang der dadurch er-
reichten Qualitatsverbesserungen, da sich das QM-System noch im Aufbau befindet.
Unklar ist auch noch, wie die einzelnen Prozesse praktisch zueinander in Beziehung
gesetzt werden. Zwar gibt es ein Qualitatsregelkreismodell, das die Leitungs- und Res-
sourcenmanagementprozesse mit den Prozessen in Lehre, Forschung und Wissens-
transfer in Verbindung bringt, doch ist es hochschulweit noch nicht umgesetzt. Daher
funktioniert auch die SchlieBung des Qualitatskreislaufs im Sinne einer Feedback-
schleife zwischen Qualitatszielen und Ergebnissen/Wirkungen nur teilweise. Bemer-
kenswert ist, dass im QM-System der HFD Evaluationsverfahren zu den Hauptinstru-
menten der Ergebnisprifung zéhlen und dadurch eine ungewohnt deutliche Control-
lingfunktion erhalten. Ingesamt bringt die HFD bei ihren bisherigen Controllingaktivita-
ten ein sehr breit gefachertes Instrumentarium zum Einsatz, das von Zielvereinbarun-
gen bis zur geplanten Wirkungsanalyse des im Aufbau befindlichen QM-Systems
reicht.

Strategisch ist das QM-System gut in der Hochschule verankert, obwohl die HFD kein
eigenes Strategiekonzept besitzt und das Préasidium offenbar ausschlieBlich die Ziel-
vereinbarungen mit dem Land als Ausgangspunkt seiner Handlungen nimmt. Dabei
wird in der Regel sehr schnell und direkt auf die politisch gesetzten Impulse reagiert.
Obwohl die Implementierung des hochschulweiten QM-Systems in einem top-down-
Verfahren durch die Hochschulleitung erfolgt, ist die Verantwortung dafir noch nicht
eindeutig bei einer der Leitungsfunktionen verankert, sondern wird hauptsachlich von
einem QM-Beauftragten gemanagt. Eine offene Frage ist, wie das hochschulweite QM-
System in den unterschiedlichen Fachbereichen wirkt. Bislang wurde es nur in einem
Pilotfachbereich angewandt, bevor es auf die gesamte Hochschule tbertragen wurde.
Grundphilosophie der HFD ist jedenfalls, dass ein QM-System nur dann funktionieren
kann, wenn es gelingt, die Beteiligten vor Ort in den Fachbereichen mitzunehmen und
fir die Idee zu gewinnen. Zentrale und dezentrale Ebene sollen sich gemeinsam um
gute Leistungsqualitat bemihen und im Gegenstromverfahren verstandigen.
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IV. Verbreitung und Nuitzlichkeit von QM-Instrumenten und
QM-Systemen aus Sicht von Professorinnen

1. Befragung von 2.398 Hochschullehrerlnnen aus 15 Fachrichtungen

Die Funktionstiichtigkeit eines QM-Systems in Hochschulen hangt nicht nur davon ab,
inwieweit es gelingt, Strategie, Strukturen und Handlungen aufeinander abzustimmen.
Entscheidend ist vielmehr, ob die QM-Aktivitdten der zentralen Ebene auch auf der
dezentralen Ebene, d.h. in den Fakultéten, Fachbereichen und Instituten, ankommen.
Die Fallstudien haben gezeigt, dass an den jeweiligen Hochschulen ein unterschiedlich
breit geféachertes Instrumentarium zum Einsatz kommt, um in die Organisation hinein
zu wirken. Wesentliche Ziele der Verfahren sind es, die Leistungsqualitat der unter-
schiedlichen Bereiche einschatzen und falls notwendig verbessern zu kénnen. Dabei
dominieren vor allem Evaluationen und Anreizmechanismen, wohingegen Ergebnis-
bzw. Leistungsmessungen eher zdgerlich eingesetzt werden. Zugleich ist in den Fall-
studien aber auch deutlich geworden, dass QM stets stark partizipativ arbeitet. Da
Hochschulen Expertenorganisationen sind, kénnen QM-Systeme nur dann Effekte er-
zielen, wenn sie vor allem bei den Professorlnnen auf Akzeptanz stoBen und es schaf-
fen, diese einzubinden. Die Hochschullehrerlnnen sind es, deren Einsatz und Motivati-
on den Grad der Ergebnisqualitat in den Kernprozessen ,Forschung® sowie ,Lehre und
Studium“ maBgeblich bestimmen. Zu Recht wird deshalb immer wieder darauf hinge-
wiesen, dass Mdglichkeiten und Grenzen der Qualitatsentwicklung in Hochschulen
nicht nur von den technisch-instrumentellen Voraussetzungen abhangen, sondern dass
eine mindestens genauso entscheidende Rolle die Etablierung einer ,Qualitatskultur®
spielt: Das bedeutet insbesondere eine von allen geteilte Vorstellung vom ,Qualitats-
anspruch und Mitteln zu dessen Verwirklichung® (Kohler 2004: 59).

Oft entsteht jedoch der Eindruck, dass zwischen denen, die Qualitdt managen und
steuern wollen, und denen, die die Qualitat herstellen sollen, zu wenig Einigkeit be-
steht. So lasst die beispielsweise den Kapiteln Il. 2.1.1 und Il. 2.1.2 geschilderte Kritik
am QM-Instrumentarium in Forschung und Lehre eine weit verbreitete Skepsis unter
Wissenschaftlerinnen vermuten. Gerade in jlingster Zeit ist viel von einer ,Qualitatsbi-
rokratie* die Rede, die durch den UbermaBigen Einsatz von QM-Verfahren entstehe:
.1he sheer volume and pressure exerted by the relentless evaluation machinery un-
doubtly has grown, as has the necessity to obtain funding from different sources, look
after students, and sit in committees” (Nowotny 2003: 33). Insgesamt scheint es so zu
sein, dass QM-Instrumente von den Hochschullehrerlnnen eher als Last denn als hilf-
reiche Unterstitzung empfunden werden und dass deshalb die meisten Hochschulen
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von einer lebendigen Qualitatskultur weit entfernt sind. Bislang fehlten jedoch empiri-
sche Daten, die die Sicht der Professorlnnen auf das QM-Instrumentarium umfassend
beleuchten. Bisherige Untersuchungen haben sich entweder auf einen Ausschnitt des
Gesamtspektrums, meist Evaluationsverfahren (vgl. z.B. Mittag et al. 2003, Scheele et
al. 1998), oder aber auf die Einschatzungen von Hochschul- sowie Fakultats- bzw.
Fachbereichsleitungen konzentriert (vgl. HRK 2003, HRK 2007a sowie Punkt 4 dieses
Kapitels).

Deshalb wurden fiir diese Studie nun erstmals Professorlnnen an Universitaten und
Fachhochschulen danach gefragt, welche der derzeit gebrauchlichen QM-
Instrumente'® in ihrer Fakultat/Fachbereich angewandt werden und wie niitzlich sie
diese fir ihre individuelle Arbeit finden. Zudem sollten Erkenntnisse darliber gewonnen
werden, ob es in der Einschatzung sowohl zwischen dem Hochschultyp (Universi-
tat/Fachhochschule) als auch zwischen der Zugehorigkeit zu einer Fachrichtung signi-
fikante Unterschiede gibt. Dieser Punkt ist gerade fiir das Betreiben von QM-Systemen
insofern von Interesse, als es an Hochschulen keine Ubergeordnete, flr alle Féacher
gleichermaBen geltende Qualitatsdefinition geben kann, sondern mehrere Qualitatsde-
finitionen, die wiederum je nach Fachkultur einen fachspezifisch divergierenden Um-
gang mit QM-Instrumenten erfordern.

Die Befragung des CHE zur Verbreitung und Nutzlichkeit von QM-Instrumenten war an
die Professorlnnenbefragung zum Hochschulranking 2007 (CHE 2007)'*° angehéngt.
In diesem Jahr wurden die Facher Anglistik, Amerikanistik, Germanistik, Romanistik,
Geschichte, Erziehungswissenschaften, Psychologie, Elektrotechnik, Maschinenbau,
Verfahrenstechnik, Chemieingenieurwesen, Bauingenieurwesen und Architektur unter-
sucht. In die Befragung wurden alle Professorlnnen dieser Facher einbezogen (Berg-
hoff et al. 2007: 31 ff.). Insgesamt erhielten ca. 9.500 Hochschullehrerinnen den Onli-
ne-Fragebogen.'® Die Fragen zum QM wurden in einen eigenstindigen Fragebogen
integriert, der nach dem Ausfullen der Ranking-Fragen per Link geéffnet werden konn-
te. Insgesamt folgten 2.398 Professorlnnen der Einladung zur QM-Befragung. Dies
bedeutet, dass etwa ein Viertel aller Professorinnen der untersuchten Facher daran
teilnahmen. Aus dieser Umfrage stammen die in diesem Kapitel dargestellten Daten.

%8 In den zuriickliegenden zehn Jahren hat sich an den deutschen Hochschulen ein Basis-Set von QM-
Instrumenten etabliert, das der vorliegenden Befragung zugrunde gelegt wurde (vgl. HRK 2007b).

In diesen Ranking-Zyklus wurden ca. 250 Universitdten und Fachhochschulen einbezogen. Fir das
CHE-HochschulRanking insgesamt werden nicht nur Professorinnen sondern auch Studierende befragt.
AuBerdem werden Daten bei den Fachbereichen und in der Hochschulverwaltung erhoben. Die Fragen
nach den QM-Instrumenten waren ausschlieBlich an die Professorenbefragung gekoppel.

%% Der Online-Fragebogen war vier Wochen im Feld und zwar vom 31. Oktober - 30. November 2006.
Insgesamt wurde nach neun QM-Instrumenten gefragt (genauer siehe Kapitel 2 der Datenauswertung).
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Um die Auswertung Ubersichtlicher zu machen und zu aussagekraftigen Ergebnissen
zu kommen, wurden die Fachrichtungen in folgende Fachergruppen zusammenge-
fasst:

Sprach- und Kulturwissenschaften
Humanwissenschaften

Architektur
Ingenieurwissenschaften

o np

176 Falle konnten keiner der vier Fachergruppen zugeordnet und deshalb nicht in die
Auswertung einbezogen werden. Folgende Tabelle stellt die Stichprobe genauer vor:

Tabelle 1. Zusammensetzung der Stichprobe nach Féchergruppen

Sprach- und Kulturwissenschaften: Anglistik (n=61)

n=241 Amerikanistik (n=16)

Germanistik (n=92)

Romanistik (n=72)

Geschichte (n=93)

Humanwissenschaften: Psychologie (n=102)

n=279 Erziehungswissenschaften (n=84)
Architektur: Architektur (n=198)

n=198

Ingenieurwissenschaften: Bauingenieurwesen (n=230)
n=1301 Mechatronik (n=49)

Elektro- und Informationstechnik (n=502)

Maschinenbau (n=384)

Verfahrenstechnik (n=57)

Chemieingenieurwesen (n=34)

Werkstoff- und Materialwisssenschaften
(n=45)

Die Stichprobe besteht zwar Uberwiegend aus Professorlnnen der Ingenieurwissen-
schaften. Der Vergleich mit der Grundgesamtheit zeigt aber, dass die einzelnen Fa-
chergruppen etwa proportional vertreten sind. Die Stichprobe ist damit mit Blick auf die
Facherstruktur reprasentativ'®' (fir den Ausschnitt, der Giberhaupt einbezogenen Fa-
cher).

31 vgl. ,Statistisches Bundesamt, Fachserie 11, R 4.4, 2002: Hochschulpersonal“ und ,Bundesministerium

fir Bildung- und Forschung: Grund- und Strukturdaten 2005“. Das bedeutet allerdings nicht, dass die Zu-
sammensetzung der Teilnehmenden auch im Hinblick auf Alter, Geschlecht, politische Einstellung etc.
reprasentativ ist.
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Ein weiteres Klassifikationskriterium ist die institutionelle Zugehdérigkeit der Befragten
nach der Hochschulart. In diesem Fall Gberwiegen in der Stichprobe die Professorin-
nen aus dem Fachhochschulbereich.

Tabelle 2. Zusammensetzung der Stichprobe nach institutioneller Zugehdrigkeit

Fachhochschule 1202 58,8%
Universitat 841 41,2%
Fehlend'™ 327

Die Verteilung auf die Fachergruppen ergibt fir Universitdten und Fachhochschulen
folgendes Bild:

Tabelle 3. Zusammensetzung der Stichprobe nach Fachergruppen und institutioneller Zugeho-

rigkeit

Fachhochschule Architektur 147 13,7%
Ingenieurwissenschaften 928 86,3%
Fehlend 127

Universitat Sprach- und Kulturwissenschaften 208 26%
Humanwissenschaften 256 32%
Architektur 44 5,5%
Ingenieurwissenschaften 292 36,5%
Fehlend 41

2.  Ergebnisse im Uberblick

In diesem Abschnitt wird ein allgemeiner Uberblick (iber die Verbreitung und die Ein-
schatzung der Niitzlichkeit einzelner QM-Instrumente'®® gegeben. Um die Darstellung
Ubersichtlicher zu gestalten, werden die insgesamt elf abgefragten Verfahren zu drei
Gruppen zusammengefasst:

132 Mit ,Fehlend* wird die Zahl derjenigen Personen bezeichnet, die an der Befragung teilgenommen, aber
zu diesem Kriterium keine Angaben gemacht haben.

%% Um Missverstandnisse zu vermeiden, wurden die abgefragten Instrumente im Fragebogen kurz erlau-
tert.
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Tabelle 4. Gruppen QM-Instrumente

Forschungs- und lehrbezogene QM-
Verfahren

Peer Review

Benchmarking

Studierendenbezogene QM-Verfahren

Studentische Lehrveranstaltungsbewertung

Absolventenanalysen

Abbrecheranalysen

Steuerungs- und Anreizmechanismen

Finanzielle Anreize fir besonders gute Leis-
tungen in Forschung und Lehre

Abschluss von Zielvereinbarungen zur Quali-
tatsentwicklung in Forschung und Lehre

Preise fur besonders gute Forschung und
Lehre

Qualitdtsmessung mittels Kennzahlen und

Indikatoren

2.1  Verbreitung

Die Verbreitung der Instrumente und Systeme wurde mit der Frage ,Werden die nach-
folgend aufgefiihrten Qualitaitsmanagement-Verfahren in lhrem Fachbereich bzw. Ihrer
Fakultat an lhrer Hochschule verwendet?“ erhoben. Dabei gab es folgende Antwortop-

tionen:
° ja
e nein

e kenne ich nicht"*
e weiB ich nicht'®

Die Verteilung der Antworten auf diese Frage wird in der Abbildung 1 und Tabelle 5
(sortiert nach dem Grad der Verbreitung) vorgestellt:

%% Sofern das Verfahren den Befragten nicht bekannt war.
15 Sofern das Verfahren den Befragten bekannt war, er/sie aber nicht wusste, ob es verwendet wird.

180




Abbildung 1. Verbreitung der QM-Instrumente. Gesamtdarstellung

Verbreitung einzelner QM-Instrumente
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Tabelle 5. Verbreitung der QM-Instrumente (sortiert)’*®
QM-Instrumente Ja Nein kenne ich | weiB ich N
nicht nicht

Lehrveranstaltungsbewertung 96,2% 2,8% 0,0% 0,8% 2064
Preise 61,5% 28,8% 1,9% 7,7% 2044
Zielvereinbarungen 60,4% 27,0% 2,2% 10,2% 2039
Absolventenanalysen 55,1% 22,8% 2,7% 19,3% 2046
Peer Review 47,2% 34,2% 6,3% 12,1% 2051
Abbrecheranalysen 45,0% 27,5% 3,4% 23,9% 2035
Finanzielle Anreize 43,2% 43,5% 3,3% 9,8% 2043
Benchmarking 35,8% 34,4% 4,1% 25,5% 2027
Qualitatsmessung 31,6% 36,6% 6,7% 24,9% 2020

%8 Durch Rundungen kénnen die Werte in den Tabellen von 100% abweichen.

181




2.1.1 Forschungs- und lehrbezogene QM-Instrumente

Die beiden Verfahren, die zu dieser Gruppe gehdren, besitzen zwar hohe Bekanntheit,
werden aber verglichen mit ihrem Bekanntheitsgrad nicht so oft verwendet. Wahrend
Peer Reviews mit 47% noch etwas Uber dem Durchschnitt der Verbreitung aller In-
strumente liegen, wird die Anwendung von Benchmarking-Verfahren nur in etwas mehr
als dem Drittel der Falle berichtet (36%). Benchmarking landet somit bezlglich seines
Verbreitungsgrades auf dem vorletzten Platz unter QM-Verfahren'’ (vgl. Tabelle 5).

2.1.2 Studierendenbezogene QM-Instrumente

Die ,Studentische Lehrveranstaltungsbewertung per Fragebogen® ist mit Abstand das
am weitesten verbreitete QM-Verfahren an Hochschulen. 96% der befragten Professo-
rinnen haben angegeben, dass dieses Instrument in ihrem Fachbereich/an ihrer Fakul-
tat verwendet wird. Die Absolventenanalysen finden zwar deutlich seltener Verwen-
dung als die Lehrveranstaltungsbewertung, sind aber dennoch — verglichen mit ande-
ren Verfahren — relativ weit verbreitet (55%). Die Abbrecheranalysen haben von den
studierendenbezogenen QM-Verfahren den niedrigsten Verbreitungswert (45%).

2.1.3 Steuerungs- und Anreizmechanismen

Die dieser Gruppe zugeordneten QM-Instrumente werden von den Befragten sehr un-
terschiedlich bezlglich ihrer Verbreitung bewertet. Auf der einen Seite zahlen ,Preise
fir besonders gute Lehre/Forschung“ und ,,Abschluss von Zielvereinbarungen zur Qua-
litatsentwicklung in Forschung und Lehre” zu den am weitesten verbreiteten Verfahren:
Sie erreichen auf der ,Verbreitungsskala“ den zweiten bzw. den dritten Platz (61% bzw.
62%, vgl. Tabelle 5). Die beiden Verfahren kdnnen als klassische Steuerungs- und
Anreizmechanismen betrachtet werden; deshalb ist es nicht verwunderlich, dass sie so
weit verbreitet sind. Auf der anderen Seite schnitten die Verfahren ,Finanzielle Anreize
fir besonders gute Leistungen in Forschung/Lehre® und ,Qualitdtsmessung anhand
von Kennzahlen/Indikatoren® bezlglich ihrer Verbreitung wesentlich schlechter ab als
die ersten zwei. Wahrend die finanziellen Anreize in 43% der Félle als QM-Instrument
eingesetzt werden, ist der Verbreitungsgrad von Qualitdtsmessungen eher als niedrig
einzustufen (32%).

157 Damit sind alle Verfahren gemeint, deren ,Kenne ich nicht“-Wert die 10%-Grenze nicht Uberschreitet.
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2.2 Natzlichkeit

Die Befragten, die Angaben zur Verbreitung einzelner QM-Instrumente und QM-
Systeme gemacht hatten, wurden gebeten, dazu eine weitere Frage zur Nitzlichkeit
der zuvor angekreuzten QM-Verfahren zu beantworten. Diese war folgendermaBen
formuliert: ,Nachfolgend sind alle Qualitaitsmanagement-Verfahren gelistet, von denen
Sie gesagt haben, dass sie an lhrem Fachbereich bzw. Ihrer Fakultat verwendet wer-
den. Wie hilfreich finden Sie diese Qualitatsmanagement-Verfahren?”. Die Befragten
sollten die Nitzlichkeit der QM-Verfahren auf der Skala von 1 bis 5 bewerten:

sehr hilfreich

eher hilfreich
weder noch

eher wenig hilfreich
wenig hilfreich

M

In Abbildung 2 wird die Verteilung der Antworten auf diese Frage dargestellt, in Tabelle
6 die entsprechenden Mittelwerte. Dabei wurden die Antwortoptionen ,sehr hilfreich®
und ,eher hilfreich“ sowie ,eher wenig hilfreich“ und ,wenig hilfreich® zusammengefasst,
so dass insgesamt drei Kategorien dargestellt werden: ,hilfreich®, ,weder noch* und
,wenig hilfreich“. Dabei wurden nur die Befragten einbezogen, die die Verwendung der
jeweiligen Instrumente an ihrem Fachbereich bejaht hatten.

Abbildung 2. Nitzlichkeit einzelner QM-Instrumente. Gesamtdarstellung

Beurteilung der Nutzlichkeit einzelner QM-Instrumente

100% ~

90% =

80% ]

70% —

60% T

50% _l

40%

30% -

20% -

N b e 0

o N o ; e ; o
e @ < %‘V\\(\ o A o A e o ) ?@‘5 ((\65%\)
<
o %e(\o“ o ° \ . s ¢ o @ 'a\\\a\s
e N
ewx\‘v‘?> ® W € 0
o
\/2

@ hilfreich B unentschieden O wenig hilfreich

183



Tabelle 6. Beurteilung der Niitzlichkeit einzelner QM-Instrumente. Prozente und Mittelwert.

QM-Instrumente __Sehr | Eher Weder \Ilzvgirig Wenig M N
hilfreich | hilfreich | noch hilfreich hilfreich
Peer Review 18,3% 45,8% 15,6% | 13,6% 6,5% | 2,4 947
Benchmarking 22,1% 49,7% 15,2% | 9,1% 3,7% | 2,2 703
Lehrveranst.bewertung | 41,1% 40,1% 8,0% | 7,9% 2,7% | 1,9 1944
Absolventenanalysen 48,0% 41,2% 71% | 3,1% 0,4% | 1,6 1095
Abbrecheranalysen 35,2% 45,5% 12,2% | 6,0% 1,0% | 1,9 892
Finanzielle Anreize 25,1% 45,5% 18,6% | 7,4% 3,2% | 2,1 868
Zielvereinbarungen 16,9% 37, 7% 24,0% | 14,0% 72% | 2,5 1211
Preise 24,4% 46,7% 17,3% | 7,8% 3,6% | 2,2 1229
Qualitatsmessung 18,2% 38,6% 23,3% | 13,2% 6,5% | 2,5 626

Alle der genannten Instrumente werden von mehr als der Hélfte der Befragten fir nitz-
lich gehalten.

2.2.1 Forschungs- und lehrbezogene QM-Instrumente

Peer Reviews und Benchmarking-Verfahren halten die Befragten fir insgesamt relativ
nutzlich. Peer Reviews werden von 64% und Benchmarking von 72% der befragten
Professorlnnen als hilfreich eingestuft, wobei sich die Mehrheit in beiden Féllen fur die
Option ,eher hilfreich” entschieden hat (46% bzw. 50%).

2.2.2 Studierendenbezogene QM-Instrumente

Bei der Beurteilung der Ndotzlichkeit schnitten die studierendenbezogenen QM-
Instrumente am besten ab. Die Uberwiegende Mehrheit der befragten Professorinnen
bezeichneten diese Verfahren als hilfreich: ,Studentische Lehrveranstaltungsbewer-
tung“ und ,,Abbrecheranalysen” kommen auf jeweils 81%, ,Absolventenanalysen® errei-
chen 89%, wobei letztere von der Mehrheit als ,sehr hilfreich“ bewertet wurde (48%).
Bei der studentischen Lehrveranstaltungsbewertung entschied sich die knappe Mehr-
heit ebenfalls fir die Option ,sehr hilfreich® (41%). Dieser positive Befund widerspricht
vielen MutmaBungen Uber die Bewertung dieses Instrumentes durch Professorinnen.
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2.2.3 Steuerungs- und Anreizmechanismen

Diese vier QM-Instrumente werden von den Befragten sehr unterschiedlich in Bezug
auf ihre Nuotzlichkeit bewertet. Die meisten Befragten halten ,Finanzielle Anreize® und
,Preise” fur hilfreich (jeweils 71%), wobei sich in beiden Fallen die Mehrheit fir die Op-
tion ,eher hilfreich” entschied (46% und 47%). Die Instrumente ,Zielvereinbarungen zur
Qualitatsentwicklung in Forschung und Lehre* sowie ,Qualitdtsmessung anhand von
Kennzahlen/Indikatoren“ wurden etwas zurlckhaltender bewertet: Nur 55% und 57%
der befragten Professorlnnen fanden diese Verfahren insgesamt hilfreich, was die
niedrigsten Werte aller Verfahren sind. Aber dennoch finden auch diese Verfahren Zu-
stimmung bei mehr als der Hélfte der Professorinnen.

3. Detailanalyse einzelner QM-Instrumente

In diesem Abschnitt werden die betrachteten QM-Instrumente einzeln vorgestellt. Da-
bei steht im Mittelpunkt die Frage, ob es fach- und institutionenspezifische Differenzen
bezuglich der Verbreitung der Verfahren und Beurteilung ihrer NUtzlichkeit gibt.

3.1 Lehr- und forschungsbezogene QM-Instrumente

3.1.1 Peer Review

(a) Verbreitung

Wie erwahnt ist dieses Verfahren unter den Befragten zwar allgemein bekannt, den-
noch ist es an Hochschulen faktisch nicht so weit verbreitet, wie der hohe Bekannt-
heitsgrad vermuten lasst. So sagen 47%, dass dieses Instrument an ihrer Hochschule
eingesetzt wird, 34% sagten aus, dass das Instrument nicht verwendet wird und 6%
kennen das Verfahren nicht.

Bezogen auf die Fachergruppen ergibt sich folgendes Bild: In der Architektur sind Peer
Reviews am weitesten verbreitet. 52,2% der befragten Architektur-Professorlinnen er-
wahnen die Verwendung dieses Verfahrens. In den Sprach-, Kultur- und Ingenieurwis-
senschaften bewegen sich die Verbreitungswerte ungefahr auf dem gleichen Niveau
(Sprach- und Kulturwissenschaften 47,7%, Ingenieurwissenschaften 48,5%). Am we-
nigsten findet dieses QM-Instrument Verwendung im Bereich der Humanwissenschaf-
ten (37,6%).

185



Bezlglich der institutionellen Zugehdrigkeit lassen sich keine nennenswerten Unter-
schiede feststellen.

(b) Nitzlichkeit

Das Verfahren des Peer Reviews wird insgesamt als nitzlich eingestuft: 64% der Be-
fragten beurteilten es als hilfreich, wobei sich 45,8% der Befragten fir ,eher hilfreich*
entschied. 13,6% der Befragten bezeichnen dieses Verfahren als ,eher wenig hilfreich*
und 6,6% als ,wenig hilfreich® (insgesamt 20,2%). Verglichen mit anderen Verfahren ist
dies eine bemerkenswert negative Bewertung.

Bezogen auf die Zugehdrigkeit zur Fachergruppe lassen sich folgende Unterschiede
feststellen (vgl. Abbildung 3).'%®

Abbildung 3. Beurteilung der Niitzlichkeit des Peer Review nach Fachergruppe
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Den héchsten Nutzlichkeitswert erreicht das Verfahren des Peer Reviews in der Fach-
gruppe Architektur. 79,4% der zugehdrigen Professorinnen bewerteten das QM-
Instrument als hilfreich. Dagegen betrachten die Humanwissenschaftlerlnnen und In-
genieurlnnen das Verfahren als etwas weniger nitzlich: hier waren es entsprechend
68,7% und 62,5%. Deutlich kritischer als die anderen Fachgruppen stehen die Sprach-

%8 Die Tabellen 1 bis 9 im Anhang geben zusatzlich einen Uberblick tber die durchschnittliche Beurteilung
der Nutzlichkeit einzelner QM-Instrumente nach Féchergruppe.
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und Kulturwissenschaftlerinnen dem Peer Review gegeniber. Hier beurteilten nur
55,1% das Verfahren als nutzlich.

Bezuglich der institutionellen Zugehdrigkeit lassen sich keine nennenswerten Unter-
schiede feststellen.

3.1.2 Benchmarking

(a) Verbreitung

Benchmarking wird an Hochschulen seltener verwendet als Peer Reviews: Insgesamt
35,8% der Befragten geben an, dass an ihrem Fachbereich/ihrer Fakultdt Benchmar-
king durchgefuhrt wird. Demgegenuber sagte etwa dieselbe Zahl der Befragten
(34,5%), dass das Verfahren an ihnrem Fachbereich nicht verwendet wird.

Bezogen auf die Fachergruppen lassen sich keine groBen Unterschiede feststellen
(Tabelle 7). Allerdings findet Benchmarking im Bereich der Ingenieurwissenschaften
etwas mehr Verwendung als bei anderen Fachergruppen.

Tabelle 7. Verbreitung des Verfahrens Benchmarking nach Fdchergruppen

ken-
Facheraruppe . : ne ich weiB
arupp ja Nein nicht ich nicht
Sprach- und Kulturwissenschaften 32,9% 32,9% 4,3% | 29,9%
Humanwissenschaften 32,6% 50,6% 2,8% | 4,0%
Architektur 30,7% 35,8% 7,4% | 6,1%
Ingenieurwissenschaften 37,9% 32,3% 4,2% | 25,6%

Bezogen auf den institutionellen Kontext fallt auf, dass dieses Verfahren in den univer-
sitdren Ingenieurwissenschaften haufiger verwendet wird als an Fachhochschulen
(52,7% gegen 32,9%).

b) Niitzlichkeit

Das Benchmarking-Verfahren wird von der knappen Halfte (49,8%) der Befragten als
,eher hilfreich“ eingestuft. 22,2% der Befragten bezeichnet es als ,sehr hilfreich®. Ins-
gesamt erreicht dieses Instrument einen vergleichsweise hohen Nuitzlichkeitswert von
72%.

Bezogen auf die Fachergruppen ergibt sich folgendes Bild: Wahrend Human-, Ingeni-
eurwissenschaften und Architektur das Benchmarking-Verfahren tUberwiegend als hilf-

reich beurteilen (jeweils 71,4%, 74,8% und 76%), stehen die SprachwissenschaftlerIn-
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nen dem Verfahren deutlich kritischer gegeniber (55,6%). Bemerkenswert ist, dass es
ahnlich wie beim Peer Review wieder die Architektur-Professorlnnen sind, die dem
Verfahren die gréBte Nutzlichkeit zusprechen (vgl. Abbildung 4).

Abbildung 4. Beurteilung der Niitzlichkeit des Verfahrens Benchmarking nach Fachergruppe.
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Bezuglich der institutionellen Zugehdrigkeit lassen sich keine nennenswerten Unter-
schiede feststellen.

3.2 Studierendenbezogene QM-Instrumente

3.2.1 Studentische Lehrveranstaltungsbewertung per Fragebogen

(a) Verbreitung

Wie schon im Punkt 2.2.2 dieses Kapitels angesprochen, zahlt das Verfahren der stu-
dentischen Lehrveranstaltungsbewertung zu den bekanntesten und verbreitetsten QM-
Instrumenten an Hochschulen. 96,5% der befragten Professorlnnen bestétigen die
Verwendung dieses Verfahrens an ihrem Fachbereich. Der Bekanntheitsgrad des Ver-
fahrens studentischer Lehrveranstaltungsbewertung ist entsprechend hoch: 99,5% der
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Befragten geben an, dieses Verfahren zu kennen. Das bedeutet, dass in der ganzen
Stichprobe nur eine Person angibt, dieses Verfahren nicht zu kennen.

Zwischen den Fachergruppen gibt es kaum einen Unterschied: 91,3% der Sprach- und
Kulturwissenschaftlerinnen, 94,9% der Humanwissenschaftlerinnen, 97,3% der Archi-
tekten und 97,5% der Ingenieurlnnen gaben an, dass dieses QM-Instrumentarium an
ihrer Fakultat/inrem Fachbereich verwendet wird. Auch zwischen den beiden Hoch-
schultypen gibt es keine nennenswerten Diskrepanzen.

(b) Nitzlichkeit

Das Verfahren erweist sich als ausgesprochen hilfreich. Es wird von der Mehrheit der
Befragten (41,1%) als ,sehr hilfreich“ und von 40,1% als ,eher hilfreich” eingestuft. Ins-
gesamt ergibt das einen Wert von 81,6%, was der zweithéchste'*® Niitzlichkeitswert in
der gesamten Stichprobe ist.

Die Nutzlichkeit des Verfahrens wird in allen Fachergruppen sehr hoch bewertet. Aller-
dings beurteilten die Ingenieurlnnen und insbesondere die Architektlnnen die studenti-
sche Lehrveranstaltungsbewertung etwas haufiger als hilfreich als Sprach-, Kultur und
Humanwissenschaftlerinnen (vgl. Abbildung 5).

Abbildung 5. Beurteilung der Niitzlichkeit des Verfahrens Studentische Lehrveranstaltungsbe-

wertung nach Féchergruppe.

Beurteilung der Nutzlichkeit des Verfahrens Studentische
Lehrveranstaltungsbewertung

100%

90% | 88,9%
83,5%

80% -

74,4% 74,3%
70%
60% -
50% -
40% -
30% -
20% A 16,8%

14,2%
11,4% o 8.99%
10% 1 9.0% L. 76% 59
] — B
0% T T T
Sprach- und Humanwissenschaften Architektur Ingenieurwissenschaften
Kulturwissenschaften
| @hilfreich B unentschieden O nicht hilfreich |

%% Den hochsten Niitzlichkeitswert haben Absolventenanalysen.
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Bezogen auf die institutionelle Zugehdrigkeit ergeben sich keine nennenswerten Unter-
schiede.

3.2.2 Absolventenanalysen

(a) Verbreitung

Absolventenanalysen haben nach Lehrveranstaltungsbewertung, Preisen flr beson-
ders gute Lehre/Forschung und Zielvereinbarungen den vierthdchsten Wert in der
Stichprobe, was die Anwendungshaufigkeit des Instruments anbelangt. 55,1% der be-
fragten Professorlnnen gaben an, dass dieses Verfahren an ihrem Fachbereich/ihrer
Fakultat zum Einsatz kommt. Die Bekanntheit des Instruments ist noch weit héher: Nur
2,7% aller Befragten kennen es nicht.

Was fachspezifische Differenzen angeht, so finden die Absolventenanalysen am we-
nigsten unter Sprach- und Kulturwissenschaftlerinnen Verwendung: 26,8% der Profes-
sorlnnen dieser Fachergruppe beantworteten die Frage nach der Verwendung positiv
(vgl. Abbildung 6). Im Bereich der Humanwissenschaften sind die Absolventenanaly-
sen schon deutlich weiter verbreitet (53,9%). In den Ingenieurwissenschaften und der
Architektur wird das Verfahren am haufigsten verwendet (61,1% bzw. 59,1%).

Abbildung 6. Verbreitung des Verfahrens Absolventenanalysen nach Fachergruppe
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Es ist ferner festzuhalten, dass dieses Verfahren unter Ingenieurlnnen an Fachhoch-
schulen etwas weiter verbreitet ist (64,7%) als unter Ingenieurlnnen an Universitaten
(50,4%).

(b) Niitzlichkeit

Insgesamt kénnen Absolventenanalysen als das nitzlichste QM-Verfahren der ganzen
Stichprobe bezeichnet werden. Es wird insgesamt von 89,3% der Befragten als hilf-
reich beurteilt, wobei 48% es als ,sehr hilfreich“ bewerten.

Das gilt far alle Fachergruppen, wenngleich mit leichten Differenzen. In der Architektur
und in den Ingenieurwissenschaften wird das Verfahren beziglich der Nitzlichkeit sehr
ahnlich beurteilt: 91,2% der Professorlnnen aus dem Bereich der Architektur und
89,9% aus dem Bereich der Ingenieurwissenschaften fanden die Absolventenanalysen
hilfreich. Diese Zahl ist bei Sprach-, Kultur- und Humanwissenschaftlern ein wenig
niedriger, und zwar 81,3% bzw. 84,6%.

3.2.3 Abbrecheranalysen

(a) Verbreitung

Abbrecheranalysen sind die am wenigsten verwendeten Verfahren in der Gruppe der
studierendenbezogenen QM-Instrumente. Sie erreichen einen Verbreitungswert von
45,1%. Wenn man die Fachergruppe der Befragten beriicksichtigt, ergibt sich folgen-
des Bild (vgl. Abbildung 7).

Abbildung 7. Verbreitung des Verfahrens Abbrecheranalysen nach Féchergruppe
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Am weitesten sind die Abbrecheranalysen im Bereich der Ingenieurwissenschaften
verbreitet (51,5%). In der Architektur finden sie in 40,6% der Félle Verwendung, bei
Humanwissenschaftlerinnen in 30,9%. Am wenigsten wird das Instrument in den
Sprach- und Kulturwissenschaften eingesetzt: Nur 25,8% der befragten Professorinnen
aus diesem Bereich berichteten von der Verwendung der Abbrecheranalysen.

(b) Niitzlichkeit

Trotz ihrer geringen Verbreitung werden Abbrecheranalysen, zumindest dort, wo sie
zum Einsatz kommen, als nitzlich bezeichnet: 80,7% der Anwenderinnen finden das
Verfahren hilfreich, wobei sich 35,2% der Antwortenden sogar fir die Option ,sehr hilf-
reich” entschieden. Das ist das drittbeste Ergebnis in der Nutzlichkeitsbeurteilung.

Bezogen auf die Zugehorigkeit zu den Fachergruppen und zur Institution lassen sich
keine Unterschiede feststellen.

3.3 Steuerungs- und Anreizmechanismen

3.3.1 Finanzielle Anreize fiir besonders gute Leistungen in Forschung
und Lehre

(a) Verbreitung

Insgesamt sagen 43,3% der Befragten, dass dieses Verfahren in ihrer Fakultat/ihrem
Fachbereich verwendet wird. Der Verbreitungsgrad der finanziellen Anreize kann somit
im Vergleich zu anderen Verfahren eher als mittelmaBig eingeschatzt werden.

Die Einbeziehung der Fachergruppen zeigt, dass nicht alle Befragten die Verbreitung
des Verfahrens gleichermaBen beurteilen (vgl. Abbildung 8).
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Abbildung 8. Verbreitung des Verfahrens Finanzielle Anreize nach Féchergruppe
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In den Sprach-, Kultur und Ingenieurwissenschaften sind finanzielle Anreize fiir gute
Leistungen in Forschung und Lehre ungeféhr gleich weit verbreitet (44,2% bzw.
43,5%). Am haufigsten ist das Instrumentarium in den Humanwissenschaften im
Gebrauch (51,4%) und in der Architektur am seltensten (36,5%).

Bezogen auf die Zugehdérigkeit zu einem der beiden Hochschultypen ergaben sich kei-
ne nennenswerten Unterschiede.

(b) Nitzlichkeit

Die Nutzlichkeit finanzieller Anreize fur gute Leistungen in Forschung und Lehre wurde
zwar niedriger bewertet als die der studierendenbezogenen QM-Instrumente, bewegt
sich aber insgesamt auf einem recht hohem Niveau (70,63%). Bezogen auf die Fa-
chergruppen ergibt sich folgendes Bild (vgl. Abbildung 9): Die Humanwissenschaftle-
rinnen und Ingenieurlnnen beurteilen das Verfahren &hnlich; in diesen Gruppen sind es
entsprechend 71,1% und 71,7% der Professorlnnen, die die finanziellen Anreize hilf-
reich finden. Die Architektinnen stehen den finanziellen Anreizen etwas aufgeschlos-
sener gegenuber: 82,5% der Befragten dieser Gruppe bewerten das Verfahren als hilf-
reich. Die Sprach- und Kulturwissenschaftlerinnen sind dagegen etwas kritischer. Hier
erreicht das Verfahren einen Nitzlichkeitswert von 64,9%.
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Abbildung 9. Beurteilung der Niitzlichkeit der finanziellen Anreize nach Fachergruppe
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Bezuglich der institutionellen Zugehdrigkeit der Befragten lassen sich keine nennens-
werten Unterschiede feststellen.

3.3.2 Abschluss von Zielvereinbarungen zur Qualitatsentwicklung in For-

schung und Lehre

(a) Verbreitung

Dieses Instrumentarium kann als sehr verbreitet bezeichnet werden. Insgesamt 60,5%
der Befragten sagen, dass es an ihrer Fakultat/ihnrem Fachbereich zum Einsatz kommt.
Das ist das drittbeste Ergebnis unter allen QM-Instrumenten.

Diesmal sind es Sprach-, Kulturwissenschaftlerinnen und Architektinnen, die am hau-
figsten von der Verwendung des Verfahrens berichten (67,7% bzw. 68%). In den Inge-
nieur- bzw. Humanwissenschaften sind die Zielvereinbarungen etwas weniger verbrei-
tet (59,7% bzw. 52,3%).

(b) Nutzlichkeit

Den Abschluss von Zielvereinbarungen zur Qualitatsentwicklung in Forschung und
Lehre halten insgesamt 54,7% der Befragten fur hilfreich. Wenn man die Beurteilung
der Nutzlichkeit der Instrumenten-Gruppen (lehr- und forschungsbezogene QM-
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Instrumente, studierendenbezogene QM-Verfahren sowie Steuerungs- und Anreizme-
chanismen) betrachtet, so ergibt sich der schlechteste Nutzlichkeitswert fir dieses Ver-
fahren.

Was die fachspezifischen Differenzen angeht (vgl. Abbildung 10), so erreicht dieses
Verfahren in der Architektur den héchsten Nitzlichkeitswert: 62,5% der befragten Pro-
fessorlnnen dieser Disziplin beurteilen Zielvereinbarungen als Instrument zur Quali-
tatsentwicklung als hilfreich. Die Ingenieurlnnen und Humanwissenschaftlerinnen se-
hen die Nitzlichkeit dieses Verfahrens recht ahnlich (55,1% bzw. 58,9%). Im Bereich
der Sprach- und Kulturwissenschaften sind es dagegen lediglich 45,5% der befragten
Professorlnnen, die das Verfahren fur hilfreich halten.

Abbildung 10. Beurteilung der Nlitzlichkeit von Zielvereinbarungen zur Qualitdtsentwicklung
nach Fachergruppe
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3.3.3 Preise fiir besonders gute Forschung und Lehre

(a) Verbreitung

Die Verbreitung dieses QM-Instrumentariums kann als sehr weitreichend bezeichnet
werden: 61,5% der Befragten berichten, dass Preise flr besonders gute Lehre
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und/oder Forschung an ihrer Fakultat bzw. ihrem Fachbereich vergeben werden. Das
ist der zweithdchste Verbreitungswert in der gesamten Stichprobe.

Dieses Verfahren scheint insbesondere in den Sprach- und Kulturwissenschaften weit
verbreitet zu sein. So erreicht es in dieser Fachergruppe den héchsten Verbreitungs-
wert — 69,4%. In den Humanwissenschaften ist dieser Wert etwas geringer (61,9%).
Bei Architektlnnen und Ingenieurlnnen scheint die Anreizsetzung durch Preisverleihun-
gen etwas weniger verbreitet zu sein als bei den Sprachwissenschaftlerinnen, wobei
sie insgesamt die Verbreitung dieses Instrumentes ahnlich beurteilen: 59,3% bzw.
60,7%.

Bezogen auf die institutionelle Zugehdrigkeit Iasst sich feststellen, dass die Verleihung
von Preisen fir gute Forschung bzw. Lehre unter den Ingenieurlnnen an Universitaten
etwas weiter verbreitet sind (70,3%) als bei den Ingenieurlnnen an Fachhochschulen
(58,2%) (vgl. Abbildung 11).

Abbildung 11. Verbreitung von Preisverleihungen fir besonders gute Lehre/Forschung bei In-

genieurlnnen an Universitdten und Fachhochschulen.
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(b) Nutzlichkeit

Der Nutzlichkeitswert der Preisvergabe flir besonders gute Leistungen in Forschung
und Lehre bewegt sich auf einem recht hohen Niveau und wird ahnlich wie die der fi-
nanziellen Anreize beurteilt: 71,2% der Befragten halten dieses Verfahren fir hilfreich
(bei finanziellen Anreizen waren es 70,6%).

Wenn man den fachlichen Hintergrund der Befragten einbezieht (vgl. Abbildung 12), so
kann man sagen, dass Preise fur besonders gute Lehre und Forschung in allen F&-
chergruppen fiir sehr nitzlich gehalten werden. Besonders hilfreich finden es die Archi-
tektur-Professorinnen (82,9%). Die Sprach- und Kulturwissenschaftlerinnen sowie In-
genieurlnnen beurteilen die Nutzlichkeit des Instrumentariums insgesamt ahnlich: In
den Ingenieurwissenschaften sind es 71,6%, in den Sprach- und Kulturwissenschaften
68,7%. In den Humanwissenschaften ist die Akzeptanz dieses Verfahrens ebenfalls
hoch, aber verglichen mit anderen Gruppen am niedrigsten (62,5%).

Abbildung 12. Beurteilung der Niitzlichkeit von Preisverleihungen fiir besonders gute Leh-

re/Forschung nach Fachergruppe
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3.3.4 Qualitatsmessung anhand von Kennzahlen und/oder Indikatoren

(a) Verbreitung

Die Qualitatsmessung ist vergleichsweise wenig verbreitet. Lediglich 31,6% der Befrag-
ten geben an, dass an ihren Fakultaten/Fachbereichen Qualitdtsmessungen anhand
von Kennzahlen und/oder Indikatoren praktiziert werden. Im Vergleich zu den anderen
untersuchten Verfahren besitzt dieses Instrument die geringste Verbreitung. Das trifft
auf alle Fachergruppen zu, wenngleich die Humanwissenschaftlerinnen angeben, dass
diese Methode bei ihnen etwas haufiger vorkommt (38,9%; zum Vergleich: Ingenieur-
wissenschaften 33,2% und Architektur 29%). Am wenigsten wird dieser Steuerungs-
mechanismus in den Sprach- und Kulturwissenschaften eingesetzt (25,3%).

Bezogen auf die institutionelle Zugehdrigkeit ergibt sich ein Unterschied zwischen den
Ingenieurwissenschaften an Universitaten und Fachhochschulen. In den universitaren
Ingenieurwissenschaften ist die Qualitdtsmessung mittels Kennzahlen/Indikatoren
deutlich weiter verbreitet (51,8%) als beim Pendant in den Fachhochschulen (27,5%)
(vgl. Abbildung 13).

Abbildung 13. Verbreitung des Verfahrens Qualitdtsmessung anhand von Kennzah-

ler/Indikatoren bei Ingenieurinnen an Universitdten und Fachhochschulen.
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(b) Nutzlichkeit

Dort, wo sie zum Einsatz kommen, werden Verfahren der Qualitdtsmessung insgesamt
als hilfreich empfunden, doch verglichen mit anderen QM-Verfahren bewegt sich der
NuUtzlichkeitswert eher auf einem niedrigeren Niveau (56,9%).

Je nach Fachgruppe unterscheidet sich die Einschatzung der Nutzlichkeit von Quali-
tatsmessungen (vgl. Abbildung 14). Es sind vor allem die Humanwissenschaftlerinnen,
die das Verfahren flir besonders hilfreich halten (oben wurde schon erwéhnt, dass die-
ses Verfahren in den Humanwissenschaften auch am weitesten verbreitet ist): In dieser
Fachergruppe beurteilen 70,6% der Befragten dieses QM-Instrument als hilfreich. In
den anderen Fachergruppen erreichte dieser Steuerungsmechanismus deutlich niedri-
gere Nutzlichkeitswerte: Von den Ingenieurlnnen halten 57% das Verfahren fur hilf-
reich, bei den Architektinnen sind es 52,9%. Besonders kritisch betrachten dieses In-
strument die Sprach- und Kulturwissenschaftlerinnen. In dieser Fachergruppe finden
41,6% der Befragten die indikatorenbasierte Qualitdtsmessung hilfreich.

Abbildung 14. Beurteilung der Nitzlichkeit von Qualitdtsmessungen nach Féchergruppe
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1.1

Schlussfolgerungen

Systemsicht

Es gibt keine richtigen oder falschen QM-Systeme in Hochschu-
len...

Die Fallstudien zeigen drei Universitaten und drei Fachhochschulen, die mit jeweils
sehr unterschiedlichen Ansatzen versuchen, ihre QM-Aktivitdten zu einem hochschul-
weiten System zu verbinden. Dabei wird erkennbar, dass die Universitatsbeispiele ihr
QM starker als institutionelles Evaluationssystem betreiben, wahrend die Fachhoch-
schulbeispiele zum Einsatz etablierter Managementsysteme tendieren:

Die HU Berlin hat ein Evaluationssystem implementiert, welches die Qualitats-
entwicklung der vier Organisationsbereiche Forschung, Lehre und Studium so-
wie Leitung vorwiegend separat voneinander betreibt. Die institutionelle Ver-
klammerung erfolgt vor allem Uber die Einbindung der sektoralen Aktivitaten in
die Strategie der Hochschulen und die Verankerung von QM-
Verantwortlichkeiten im Prasidium. Dadurch schafft die HU Berlin eine Kombi-
nation aus strategischem Management und Evaluation, welche an der Organi-
sationsspitze zusammenlauft.

Die Universitat Mainz stellt ins Zentrum ihres QM den Ansatz der institutionel-
len Evaluation durch eine hochschulinterne wissenschaftliche Einrichtung. Das
bedeutet, dass die Qualitat einzelner Organisationsbereiche bzw. Facher als
Ergebnis des Zusammenspiels der Prozesse in Lehre, Forschung, Leitung und
Dienstleistung gesehen und dementsprechend ganzheitlich untersucht wird. In
einem davon unabhangigen Reformprojekt wurde ein Strategiekonzept erarbei-
tet und implementiert, welches auch Qualitatsziele enthélt. Die Aktivitaten der
universitatsinternen Evaluationsagentur sind mit dem Strategiekonzept nur lose
verkoppelt und zeichnen sich eher durch eine Leitungsdistanz aus. Dies wird
sich voraussichtlich &ndern und zwar durch das laufende Modellprojekt ,Sys-
temakkreditierung®“. Darin wird versucht, die Qualitats- und Hochschulentwick-
lung zumindest flr das Handlungsfeld Lehre und Studium enger zu verzahnen
und dabei die Anforderungen externer Akkreditierungsagenturen zu integrieren.
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Die FU Berlin besitzt einen QM-Ansatz, welcher derzeit noch aus einem vielfal-
tigen Mix aus Steuerungsinstrumenten und Evaluationsverfahren besteht und
als hochschullbergreifende, strategische Klammer vor allem mit einem Set an
Qualitétsindikatoren arbeitet. Der Grad der Zielerreichung bezogen auf die Qua-
littsindikatoren wird u. a. tGber ein Managementinformationssystem nachgehal-
ten und die Organisationseinheiten zusatzlich Uber Starken-Schwachen-
Analysen qualitativ weiterentwickelt. Starke inhaltliche Impulse fir die Quali-
tatsentwicklung der Hochschule insgesamt setzt das Zukunftskonzept der FU
Berlin, insbesondere im Bereich der Forschungsqualitat. Die Verantwortung fur
das QM der Hochschule liegt beim Prasidenten, der damit als oberster Quali-
tatsmanager der FU Berlin fungiert.

Die FH Regensburg folgt bei ihrem hochschulweiten QM dem EFQM-Modell.
Das bedeutet, dass alle qualitatsrelevanten Prozesse regelmaBig darauf hin
evaluiert werden, ob sie einerseits geeignet sind, die angestrebte Ergebnisqua-
litdt in Lehre, Studium und Forschung hervorzubringen und andererseits gut
aufeinander abgestimmt sind. Eine Verknipfung mit der Hochschulstrategie be-
steht nur in Ansatzen. Die Hauptverantwortung fiir das QM der FH Regensburg
liegt bei einem QM-Beauftragten, der diese neben seiner Professorentatigkeit
wahrnimmt.

Die FH Hannover arbeitet mit einem QM-System nach ISO 9000ff. und ist in
einigen Organisationsbereichen nach dieser Norm zertifiziert. Ihr QM-System
hat eine stark dezentrale Komponente, d.h. die Fakultaten und der zentrale
Hochschulbereich betreiben QM zwar in Eigenregie, jedoch nach einem einheit-
lichen Prinzip, welches in einem QM-Handbuch niedergelegt ist. Zugleich ent-
halt das Strategiekonzept der FH Hannover (ibergeordnete Qualitatsziele, und
in einem Management Review muissen die Leitungskrafte einmal jéhrlich Gber
die Zielerreichung sowie die Qualitatsentwicklung der Hochschule insgesamt
berichten. Die Abstimmung zwischen zentralen und dezentralen QM-Aktivitaten
erfolgt Uber einen regelmaRBig tagenden Qualitatszirkel. In der Hochschulleitung
ist ein Vizeprasident fir das QM verantwortlich. Unterstiitzt wird er von einem in
der Zentralverwaltung angesiedelten Qualitdtsmanagementbeauftragten.

Die Hochschule Fulda kombiniert den EFQM- mit dem ISO 9000ff.-Ansatz und
stellt dabei das IT-gestltzte Prozessmanagement in den Vordergrund. Dement-
sprechend wurde viel Arbeit in die Identifikation und Beschreibung der qualitats-
relevanten Prozesse sowie den Aufbau eines nutzerfreundlichen IT-Systems
investiert. Im Ergebnis soll ein operativer Regelkreis entstehen, bei dem Input,
Prozesse und Ergebnisse miteinander in Beziehung gesetzt und riickgekoppelt
werden. Dieser soll zudem mit der Hochschulstrategie verknipft werden, wel-
che allerdings als eigensténdiges Konzept erst noch entwickelt werden muss.
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Das Prasidium fungiert in QM-Fragen als oberste Entscheidungsinstanz. Zu-
dem gibt es als Rickkopplungsorgan einen QM-Lenkungskreis sowie einen
Projektleiter, der fur die Entwicklung und Implementierung des QM-Systems der
Hochschule Fulda verantwortlich ist.

Insgesamt kristallisiert sich kein idealer oder allgemeingultiger Weg heraus. Vielmehr
zeigen alle Fallbeispiele, dass sich die Hochschulen in punkto QM-Systeme noch in
einer intensiven Experimentierphase befinden. Je nach Hochschultyp und fachlicher
Schwerpunktsetzung ergeben sich individuelle Notwendigkeiten und Zugange, so dass
deutlich wird, dass QM-Systeme in langwieriger Feinarbeit auf die jeweilige Organisati-
on zugeschnitten und standig weiterentwickelt werden missen. Dennoch lassen sich
bei allen Unterschieden der dargstellten Ansétze gemeinsame Themen und Uber-
schneidungen feststellen, die fir die weitere Diskussion um hochschuladaquate QM-
Systeme interessant sind und im Folgenden zu Trendaussagen zusammengefasst wer-
den.

1.2 ...aber systemibergreifende Trends

1.2.1 Strategie wesentliche Basis fiir QM-Systeme

In vier der sechs Fallbeispiele ist das QM im Strategiekonzept der Hochschule veran-
kert. In den beiden Institutionen, die diese Verknipfung noch nicht hergestellt haben
(FH Regensburg und Hochschule Fulda), sind bereits Vorarbeiten dazu geleistet wor-
den. Insgesamt wird die Kopplung von Strategie und QM also von allen untersuchten
Hochschulen als Fundament flr kontinuierliche Qualitatsverbesserungen gesehen.
Allerdings ist die Art und Weise, wie die beiden Bereiche miteinander verbunden wer-
den, auBerst heterogen.

So beinhaltet das Strategiekonzept der FH Hannover nicht nur relativ detaillierte und
konkrete Qualitatsziele, sondern auch die Prinzipien, nach denen das QM-System der
Hochschule arbeitet. Dementsprechend ausgepragt ist die handlungsleitende Funktion
fir das dortige QM. Das Strategiekonzept der Universitat Mainz ist zwar ahnlich kon-
kret, was die Benennung von Qualitatszielen und MaBnahmen anbelangt, und weist
zudem die Qualitatssicherung klar als Kernaufgabe der Hochschule aus, doch bleibt
die ausfihrende Stelle, das Zentrum fir Qualitétssicherung (ZQ), als wissenschaftliche
Einrichtung in ihrem Tun davon weitgehend unabhangig. Hier wurde allerdings ein Ver-
anderungsprozess in Gang gesetzt, der die strategische Hochschulentwicklung und -
steuerung starker als bisher mit der Qualitadtsentwicklung in einen Zusammenhang
bringen soll.
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Im Strategiekonzept der HU Berlin, welches derzeit Uberarbeitet wird, ist das QM bis-
lang als globale Zielsetzung in einem von 12 Punkten enthalten. Einen ausgepragten
strategischen Einfluss besitzen an der HU Berlin die Hochschulvertrage und die damit
verbundenen Zielvereinbarungen zwischen Land und Universitat. Bezogen auf die
Qualitatsentwicklung im Forschungsbereich der HU Berlin geht ein starker strategi-
scher Impuls von Beteiligung der Hochschule an der Exzellenzinitiative aus. Ahnliches
gilt auch fur die FU Berlin, welche ihrem Zukunftskonzept ebenfalls eine hohe strategi-
sche Bedeutung fir die Entwicklung der Forschungsqualitdt zuweist. Das Zukunftskon-
zept ist zwar Teil des Antrags im Rahmen der Exzellenzinitiative, wird aber auch unab-
héangig davon umgesetzt. Darliber hinaus hat die FU Berlin ein eigenes QM-Konzept
erarbeitet und mit Indikatoren versehen, die fir die Qualitatsprifung aller Hochschulbe-
reiche gelten.

1.2.2 Besondere Verantwortung der Hochschulleitungen

Die HU und die FU Berlin sowie die Fachhochschule Hannover haben die Verantwor-
tung flr das QM der Hochschule in der Organisationsspitze verortet und zwar wieder-
um auf sehr unterschiedliche Weise. In der HU Berlin sind die Mitglieder der Hoch-
schulleitung jeweils fiir das QM innerhalb ihres Ressorts zusténdig. In der FU Berlin
fungiert der amtierende Président als der oberste Qualitdtsmanager der Hochschule
und an der FH Hannover liegt das QM in der Hand eines Vizeprasidenten. An der Uni-
versitat Mainz gibt es kein explizit fir QM-Belange verantwortliches Prasidiumsmitglied,
sondern einen Vizeprasidenten, der einen Senatsausschuss leitet, welcher mit der in-
ternen Qualitatssicherungsagentur (ZQ) kooperiert, dieser aber keine Weisungen ge-
ben kann. An der Hochschule Fulda sieht es &hnlich aus, dort gibt es einen Vizeprasi-
denten, der einer Evaluierungskommission vorsteht und die laufende Implementierung
des QM-Systems unterstiitzt. Am wenigsten in der Organisationsspitze verankert ist
das QM-System der FH Regensburg. Dort wird das QM-System hauptsachlich von
einem Professor im Nebenamt betrieben.

Insgesamt machen die Fallstudien deutlich, dass ein QM-System, welches alle Organi-
sationsbereiche einer Hochschule umfasst, von der Organisationsspitze aus betrieben
werden muss. Ein QM-Beauftragter/eine QM-Beauftragte oder eine Stabsstelle besit-
zen nicht die nétigen Kompetenzen. Leitungskréafte kdnnen ihre QM-Verantwortung
nicht an nachgeordnete Positionen delegieren, benbtigen aber wohl die Unterstitzung
beim QM von entsprechenden — administrativen und/oder wissenschaftlichen — Servi-
cestellen.
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Zur Verantwortung der Hochschulleitungen gehdrt es auch, ihr eigenes Management-
handeln regelmaBig auf seine Qualitat hin zu prifen. Dies tut in den gezeigten Fallbei-
spielen jedoch kaum ein Prasidium bzw. Rektorat. Ausnahmen bilden hier die HU Ber-
lin und die FU Berlin, die beide zumindest einmal ihre Leitungs- und Entscheidungsor-
gane einer Evaluation bzw. externen Begutachtung durch Beratungsfirmen unterzogen
haben.

1.2.3 Zusammenspiel von zentraler und dezentraler Hochschulebene als
Erfolgsfaktor

Hochschulweite QM-Systeme werfen die Frage auf, wie die auf zentraler Ebene ge-
planten und verantworteten Qualitatsziele mit den Vorstellungen der dezentralen Ebe-
ne in Einklang gebracht werden kénnen. Diese Frage stellt sich in Hochschulen des-
halb in besonderer Weise, weil die Fakultaten/Fachbereiche und Institute in der Regel
eigene fachspezifische Interessen besitzen, die nicht unbedingt mit denen der Prasi-
dien/Rektorate Ubereinstimmen. Hier kann es zu Konflikten und Blockaden kommen.
Um das zu vermeiden, ist ein hohes MaB an Kommunikation und Abstimmung notwen-
dig. Vor diesem Hintergrund setzt beispielsweise die FH Hannover, welche mit dem
Aufbau eines hochschulweiten QM-Systems schon vergleichsweise weit voran ge-
kommen ist, vor allem auf zwei Rlckkopplungsmechanismen: Einerseits auf starke
Fakultatsleitungen mit Budget- und Ergebnisverantwortung, die sich im Rahmen einer
Lerweiterten Hochschulleitung® regelmaBig mit den Prasidiumsmitgliedern treffen sowie
strategische Plane und Entscheidungen abstimmen. Andererseits auf die Arbeit eines
Qualitatszirkels zur Erledigung des laufenden Alltagsgeschéfts. In diesem Gremium
treffen sich diejenigen Hochschulmitglieder aus Lehrkdrper und Verwaltung, die auf
zentraler und dezentraler Ebene mit QM befasst sind. Hier werden Ziele und MaBnah-
men der Qualitédtsentwicklung gemeinsam erarbeitet. Auf diese Art und Weise findet
ein Zusammenspiel sowohl auf der Leitungs- als auch auf der operativen Ebene statt.

Anders gehen dagegen Hochschulen vor, die ihr QM-System weniger managementori-
entiert, sondern stérker evaluationsorientiert betreiben wie z.B. die Universitat Mainz.
Dort geht das QM-Geschehen primar von der dezentralen Ebene aus. Die hochschulin-
terne Qualitatssicherungsagentur wird nicht im Auftrag der Hochschulleitung aktiv,
sondern fihrt die internen und externen Evaluationsverfahren in den Fachbereichen
nur dann durch, wenn diese sich selber dafiir entschieden haben. Die den Evaluations-
verfahren zugrunde liegenden fach(bereichs)spezifischen Qualitétsziele werden mit
den strategischen Zielen der Hochschulleitung riickgekoppelt und auf Basis der Evalu-
ationsberichte anschlieBend weiterentwickelt. Das ZQ Ubernimmt dabei den Hauptan-
teil der inhaltlichen Koordinierung zwischen den Fachbereichen, der Hochschulleitung,
den zentralen Gremien und der Verwaltung.
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1.2.4 Unterschiedliche Aufgaben von Evaluation und Prozessmanage-

ment

Evaluationsverfahren behalten auch innerhalb von QM-Systemen ihre eingangs der
Studie beschriebene zentrale Rolle fir die Entwicklung der Lehr- und Forschungsquali-
tat. Wie die Beispiele der FH Hannover und der Hochschule Fulda zeigen, erfasst das
Prozessmanagement nach ISO 9000 ff., welches mittels IT-gestitzten Ablaufbeschrei-
bungen, Dokumentenlenkungen, Handbichern und Prozessverantwortlichkeiten er-
folgt, in der Regel Prozesse mit administrativem Charakter. Priméres Ziel ist, durch die
Gestaltung méglichst adaquater und reibungsloser Ablaufe gute Bedingungen fir Lehr-
und Forschungstatigkeiten zu schaffen. Fur die Prifung und Entwicklung der Lehr- und
Forschungsqualitat selbst sind jedoch nach wie vor Evaluationsverfahren unentbehr-
lich. Dagegen ist der Einsatz von Evaluationsverfahren, insbesondere in Form von
Peer Reviews, zur Sicherung und Entwicklung der Dienstleistungsqualitat offenbar we-
niger geeignet. So hat beispielsweise die HU Berlin den Versuch, ihre Verwaltungsein-
heiten in regelmaBigen Abstadnden zweistufigen Evaluationsverfahren zu unterziehen,
relativ schnell wieder aufgegeben.

1.2.5 Luckenhafte Qualitatsregelkreise

Die Fachhochschulbeispiele in dieser Studie haben gezeigt, dass sowohl das EFQM
als auch die ISO-Normenfamilie sehr wohl hilfreiche Anregungen fir die Entwicklung
und Implementierung von QM-Systemen im Hochschulbereich bieten kénnen. Beide
Anséatze geben Basiskriterien fir QM-Systeme vor und erleichtern es den Organisatio-
nen dadurch, qualitétsrelevante Zusammenhange herzustellen. Dennoch fehlen in al-
len drei Féllen Belege fir nachhaltige Qualitatsverbesserungen. Es bleibt unklar, wel-
chen Beitrag die z. T. sehr aufwandig betriebenen QM-Systeme zur Erreichung von
Qualitatszielen geleistet haben. Dies ist jedoch kein besonderes Merkmal der EFQM-
und ISO 9000ff.-orientierten Ansatze. Dasselbe Phdnomen ist auch bei den Universi-
tatsbeispielen zu beobachten, die Evaluationsverfahren in den Mittelpunkt ihrer QM-
Systeme stellen. Insgesamt kann keine der untersuchten Hochschulen einen geschlos-
senen Qualitatskreislauf aufweisen, der die ganze Institution umfasst. Selbst Hoch-
schulen, die beim Aufbau hochschulweiter Rickkopplungs- und Lernschleifen schon
sehr weit gekommen sind wie die HU Berlin und die FH Hannover, haben bislang nicht
alle Organisationsbereiche integrieren kénnen.
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1.2.6 Schwachpunkt Qualitatscontrolling

Bei fast allen Hochschulen stellt das Controlling der Ergebnisqualitat eine der gréBten
Schwachstellen dar. Wahrend sehr viel Energie auf die Durchfihrung von Evaluations-
verfahren und das Prozessmanagement verwendet wird, bleibt dieser Bereich eher im
Hintergrund. In den seltensten Fallen werden schlissige Wirkungsketten zwischen den
strategischen Qualitatszielen, den Input-Faktoren, den Prozessen und den Ergebnis-
sen auf die gesamte Hochschule bezogen hergestellt. Eine Ausnahme bildet bei-
spielsweise die FH Hannover, die mit ihrem Management Review einmal jahrlich einen
internen Bericht vorlegt, bei dem Qualitatsziele und Ergebnisse bezogen auf die ge-
samte Hochschule abgeglichen und Konsequenzen flr weitere Qualitatsverbesserun-
gen gezogen werden. Andere Hochschulen wie die HU Berlin nutzen daflr primar das
Instrument der Zielvereinbarungen, jedoch nicht in Form eines zusammenhangenden
Systems, dass alle Organisationsbereiche betrifft, sondern jeweils separat bezogen auf
die Verbesserungsvorhaben in Lehre und Forschung.

1.2.7 Langwieriger Aufbau

Die untersuchten Universitdten und Fachhochschulen haben vor etlichen Jahren be-
gonnen, sich mit dem Thema QM auseinanderzusetzen. Die Notwendigkeit, die sich
standig ausweitenden hochschulinternen QM-Aktivitdten starker zu einem ganzheitli-
chen System zusammenzufihren, sahen die FH Regensburg, die FH Hannover und
die Universitat Mainz bereits in der 90er Jahren. Wahrend die FH Regensburg gleich
zu Beginn versuchte, ihr gesamtes Hochschulsystem mit dem EFQM-Modell in den
Blick zu nehmen, startete die FH Hannover mit ihrem 1SO-System in einem Pilotfach-
bereich. Die Universitat Mainz verfolgte mit ihrer zusammenhangenden Evaluation von
wissenschaftlicher Qualitdt und institutionellen Rahmenbedingungen sehr frihzeitig
einen institutionellen bzw. systemischen Ansatz. Die Ubrigen Hochschulen starteten
etwas spater, wobei die HU Berlin ihr QM nach einer fundamentalen Umbruchsituation
bedingt durch den Zusammenschluss von Ost- und Westdeutschland quasi von Null
aufbauen und von vornherein als hochschulweites System konzipierten, wahrend die
FU Berlin ihr QM-Konzept nachtraglich auf bereits seit langerem bestehende Struktu-
ren aufsetzen musste. Die Hochschule Fulda startete sehr viel spater als die FH Han-
nover mit einem Pilotfachbereich und versucht nun relativ schnell, das dort getestete
Verfahren auf die gesamte Hochschule zu Ubertragen. Alles in allem sind die QM-
Systeme inzwischen sehr unterschiedlich weit gediehen, doch was sie verbindet ist,
dass sie alle noch mehr oder weniger im Aufbau stecken. Es zeigt sich auch, das
selbst Hochschulen, die ihr QM-System relativ stringent und ,aus einem Guss" aufge-
baut haben, wie die HU Berlin, im Zuge der praktischen Umsetzung ihre Vorgehen im-
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mer wieder revidieren und Anpassungen vornehmen mussen. Hierin zeigt sich aber-
mals der Charakter von QM-Systemen als kontinuierlich laufende Feedbackschleifen,
deren Entwicklung, bedingt durch stédndig neue entstehende Anforderungen und Er-
kenntnisse niemals zu einem wirklichen Ende kommt.

1.2.8 Aufwand lohnt sich

Die Tatsache, dass alle untersuchten Hochschulen, seit Jahren mit groBer Beharrlich-
keit am Aufbau ihres QM-Systems arbeiten, macht deutlich, dass sich dieser Energie-
aufwand flr sie lohnt. In der Tat zeigen einige der Fallbeispiele, dass eine Systemati-
sierung der QM-Aktivitdten in Kombination mit klar ausgewiesenen QM-
Verantwortlichkeiten im Leitungs- und Entscheidungssystem und einer transparenten
Kopplung mit der Hochschulstrategie zu mehr Ubersichtlichkeit fiinrt. Damit erweist
sich die Entwicklung und Implementierung von QM-Systemen als hilfreich, die im Kapi-
tel 1. 2 geschilderte Uberforderung der Hochschulen durch die iiber sie hereinbrechen-
de Flut an QM-Instrumenten und -verfahren wesentlich zurtickzuschrauben. Hier sind
als besonders schlanke Modelle vor allem die der HU Berlin und der FH Hannover zu
nennen, die auf dem Weg zu einem strukturierten, hochschulweiten QM-System schon
relativ weit gekommen sind. Allerdings — und das ist auch ein wesentliches Ergebnis
der vorliegenden Studie — kann die Entwicklung und Implementierung solcher Systeme
nur dann gelingen, wenn die Leitungskrafte diese Idee voll mittragen und in die Hoch-
schule hinein vermitteln kénnen. Was die Aufbauarbeiten an QM-Systemen besonders
anspruchvoll macht, ist die Tatsache, dass sie in das laufende Tagesgeschaft integriert
werden mussen und standig auf interne Probleme und neue externe Anforderungen,
insbesondere von hochschulpolitischer Seite, reagieren muissen. Insofern waren
schnelle, einfache Lésungen und ,Kochrezepte* flir den Umgang mit QM-Systemen
winschenswert, doch - wie immer — gibt es diese nicht. Immerhin liegen jetzt erste
Erfahrungen vor, auf die Hochschulen aufbauen kénnen.

2. Professorensicht

2.1 Hohe Akzeptanz fiir QM beim Lehrkorper

Die vom CHE befragten Professorinnen attestieren allen QM-Instrumenten eine mehr
oder minder hohe Nutzlichkeit. Ausnahmslos werden diese von mehr als der Hélfte der
Hochschullehrerlnnen als hilfreich bewertet. Dabei lasst sich kein Unterschied zwi-
schen Universitdten und Fachhochschulen beobachten. Dieses Ergebnis relativiert den
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im Kapitel 1l. 2.1.1 geschilderten und weit verbreiteten Eindruck, wonach Professorin-
nen QM vorwiegend als birokratische Last empfinden. Die Qualitatskultur an deut-
schen Hochschulen scheint ausgeprégter zu sein, als vielfach vermutet. Fir die Ent-
wicklung und Implementierung von QM-Systemen bedeutet das, dass beim Lehrkérper
daflr eine gute Basis vorhanden sein musste. Mdglicherweise ist das ausgesprochen
positive Ergebnis der CHE-Befragung von der Tatsache beeinflusst, dass sich Uber-
wiegend Professorlnnen aus den Ingenieurwissenschaften beteiligt haben. Aufgrund
deren technischen Ausrichtung gehéren QM-Instrumente wie auch QM-Systeme, vor
allem ISO 9000ff., dort zur Fachkultur. Deshalb kénnten sich bei einer starkeren Betei-
ligung von Geistes- und Kulturwissenschaftlerlnnen Verschiebungen ergeben'.
Gleichwonhl ist die Stichprobe repréasentativ.

2.2 QM facherspezifisch anpassen

Von den vier untersuchten Fachergruppen sind die Sprach- und Kulturwissenschaften
diejenigen, in denen die QM-Instrumente durchschnittlich nicht nur die geringste An-
wendungshaufigkeit aufweisen, auch die Nutzlichkeitswerte sind im Mittel geringer.
Sprach- und Kulturwissenschaftlerinnen stehen dem QM also ablehnender gegeniber
als Professorlnnen anderer Facherkulturen. Zugleich zeigt das Befragungsergebnis
aber auch, dass sich die Situation unter Umstéanden beheben lieBe, wenn die Funkti-
onsweisen des QM-Instrumentariums stérker auf die Bedlrfnisse und Anforderungen
der Sprach- und Kulturwissenschaftlerinnen zugeschnitten wirde. So lasst sich bei-
spielsweise in der Detailanalyse des Instruments Benchmarking'®' feststellen, dass nur
32% der befragten Professorlnnen aus den Kultur- und Geisteswissenschaften mit die-
sem Verfahren in Berihrung kommen. Doch der Nitzlichkeitswert liegt sehr viel héher
und zwar bei 56%. Das bedeutet, dort wo Benchmarking zur Anwendung kommt, wird
es immerhin von Uber der Hélfte der Befragten als hilfreiches Instrument empfunden.
Daraus lassen sich zwei Schliisse ziehen: Zum einen sollte das Verfahren ggf. auch in
den Sprach- und Kulturwissenschaften haufiger eingesetzt werden. Zum anderen sollte
gefragt werden, wie das Instrument ausgestaltet sein musste, damit es seinen Nutzen
fir Professorinnen dieser Fachergruppe noch erhéhen kann. Dies vor allem auch vor
dem Hintergrund, dass in den anderen Fachergruppen die Nutzlichkeitswerte fir
Benchmarking alle Uber 70% liegen, was im Umkehrschluss bedeuten kénnte, dass
Benchmarking-Verfahren in ihrer derzeitigen Konzeption den Bedurfnissen der Profes-
sorlnnen aus der Architektur sowie den Human- und Ingenieurwissenschaften starker
entgegenkommt. Ein &hnliches Bild wie beim Benchmarking ergibt sich auch bezogen

'%0 Das CHE wird seine Befragung zur Verbreitung und Nitzlichkeit von QM-Instrumenten aus Professo-
rensicht im Rahmen der nachsten Rankings fortfihren und dadurch sukzessive die Datenbasis u. a. in der
(Tt;eistes- und kulturwissenschatftlichen Fachergruppe erweitern.

®" Benchmarking wurde im CHE-Fragebogen definiert als ,Vergleich mit Lehr- und Forschungsleistungen
von Fakultédten/Fachbereichen derselben Fachrichtung anderer Hochschulen®.
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auf die meisten anderen in der Befragung genannten QM-Instrumente. Fir das Betrei-
ben von QM-Systemen lasst sich die Konsequenz ableiten, dass es zwar sinnvoll ist,
fir die gesamte Hochschule ein Set an QM-Verfahren festzulegen, dieses aber facher-
spezifisch zu variieren und zu modifizieren. Das wirde u. U. auch bedeuten, dass be-
stimmte Instrumente in bestimmten Fachern wegfallen, sofern sie dort keinen Nutzen
stiften. Das gilt im Ubrigen gleichermaBen fiir Universititen und Fachhochschulen. Die
Befragungsergebnisse zeigen zwar z. T. deutliche Unterschiede in der Beurteilung von
QM-Instrumenten zwischen den Fachkulturen, divergieren aber kaum zwischen den
beiden Hochschultypen.

2.3 Qualitatsdaten auf Informationsbedarf von Professorlnnen abstim-
men

Von allen QM-Instrumenten sind fiir Professorinnen offenbar besonders diejenigen
relevant, welche Informationen Uber Studierende, Absolventinnen und Studienabbre-
cherlnnen liefern. Sowohl die studentische Lehrveranstaltungskritik als auch Absolven-
ten- und Abbrecheranalysen haben die héchsten Nutzlichkeitswerte. Dabei fallt auf,
dass die studentische Lehrveranstaltungskritik zwar das mit groBem Abstand am hau-
figsten eingesetzte QM-Instrument ist (96%), jedoch nicht das hilfreichste. Als wesent-
lich ndtzlicher werden Absolventenanalysen empfunden. Gemessen daran, kommt das
Instrument noch viel zu wenig zum Einsatz (55%). Ahnlich verhalt es sich mit Abbre-
cheranalysen, die noch weniger angewandt werden als Absolventenanalysen (45%),
jedoch aus Sicht der befragten Professorlnnen ahnlich hilfreich sind. Insgesamt legen
diese Ergebnisse die Vermutung nahe, dass unter Professorlnnen zwar ein hohes Inte-
resse an qualitatsrelevanten Informationen besteht, dieses aber unter Umstanden star-
ker auf ihre Informationsbedlrfnisse zugeschnitten sein musste. Statt Lehrkérpermit-
glieder vorwiegend mit QM-Verfahren zu konfrontieren, mit denen sie sich beschéftigen
mussen, sollte das Hochschulmanagement 6fter fragen, welche Controllinginformatio-
nen die Professorinnen haben wollen, um die Qualitat ihrer Arbeit verbessern zu kon-
nen.

2.4 Finanzielle Anreize wichtiger Motor flr Qualitatsentwicklung

Finanzielle Anreize flr besonders gute Leistungen in Forschung und Lehre kommen in
allen untersuchten Fachergruppen vergleichsweise wenig zum Einsatz: Je nach Fach-
richtung berichten nur zwischen 36% und 51% der Befragten von Erfahrungen mit die-
sem Instrument. Demgegeniber liegen die Nutzlichkeitswerte ungleich viel héher,
namlich zwischen 64% und 82%. Das bedeutet im Umkehrschluss, dass Hochschulen
sehr viel starker mit diesem Instrument arbeiten sollten. Méglicherweise wére das auch
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ein SchlUssel zu einer verbesserten Wirksamkeit von hochschulinternen Zielvereinba-
rungen. Wie sowohl im Kapitel Il bei der Beschreibung der QM-Elemente als auch bei
den Fallstudien im Kapitel Ill deutlich wurde, sind Zielvereinbarungen das vorherr-
schende Steuerungsinstrument zur Qualitatsverbesserung in Forschung und Lehre und
fungieren daher als ein zentraler Antriebsmechanismus im Qualitatskreislauf. Entspre-
chend hoch sind die Verbreitungswerte in der Professorenbefragung: 60,5% der Be-
fragten berichten Gber den Einsatz dieses Instruments in ihrer Fakultat/ihrem Fachbe-
reich. Das ist das drittbeste Ergebnis. Im Gegensatz dazu steht die Beurteilung der
Ndtzlichkeit von Zielvereinbarungen. Hier erhalten sie von allen QM-Instrumenten den
schlechtesten Wert. 54,7% finden dieses Instrument hilfreich. Die eher verhaltene Be-
wertung von Zielvereinbarungen im Zusammenhang mit QM korrespondiert mit Ergeb-
nissen von Studien, wie z. B. Mittag et al. 2003. Diese konstatieren, dass das Follow-
Up nach Studiengangsevaluationen mit Hilfe von Zielvereinbarungen ein deutlicher
Schwachpunkt im Peer Review-Verfahren sind, weil es zu geringe konkrete Wirkungen
nachsichzieht. Ein méglicher Grund fiir das insgesamt vergleichsweise eher schlechte
Abschneiden dieses Instruments ist, dass bei der Umsetzung von Zielvereinbarungen
zu haufig an die intrinsische Motivation der Fakultats- /Fachbereichsmitglieder appel-
liert und zu selten mit attraktiven finanziellen Anreizen gearbeitet wird.

2.5 Ambivalente Beurteilung von Peer Review-Verfahren

Wie die Fallstudien zeigen, spielen Peer Reviews, verstanden als kombinierte interne
und externe Evaluationsverfahren mit anschlieBendem Follow-Up mittels Zielvereinba-
rungen, in den meisten der untersuchten Hochschulen eine zentrale Rolle. Zwei der
Universitaten (HU Berlin und Mainz) bauen ihre QM-Systeme sogar ganz wesentlich
auf diesem Prinzip auf. Zwei Studien der HRK aus den Jahren 2003 und 2007 be-
scheinigen diesem QM-Verfahren ebenfalls eine hohe Verbreitung allerdings mit ab-
nehmender Tendenz, wobei sich diese Untersuchungen nur auf den Bereich Lehre
sowie Studium und Lehre bezogen. Gaben im Jahr 2003 noch 75% der von der HRK
befragten Fakultédten/Fachbereiche an, ein- oder zweistufige Evaluationsverfahren von
Lehre und Studium durchgefiihrt zu haben, waren es im Jahr 2007 nur 57,5% (HRK
2003: 19/HRK 2007a: 29). Weit negativer fallt dagegen die Einschatzung der Bedeu-
tung dieses Instruments aus Fakultats- bzw. Fachbereichsperspektive aus: Sowohl
2003 als auch 2007 messen nur 40% einen hohen Stellenwert zu (HRK 2003: 22/HRK
2007a: 37). Diese Ergebnisse néhren die in den Kapiteln II. 2.1.1 und II. 2.2 geschilder-
te Kritik von Professorenseite, wonach Peer Reviews zwar zu den é&ltesten QM-
Verfahren in der Wissenschaft zahlen, aber viel Aufwand erzeugen und wenig bringen.

Die CHE-Ergebnisse zeigen dagegen ein differenzierteres Bild. Danach werden Peer
Reviews — bezogen auf Lehre und Forschung — tatséchlich vergleichsweise wenig ein-
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gesetzt: 47% der Befragten berichten von der Anwendung dieses Verfahrens in ihrer
Fakultat/inrem Fachbereich. Weit héher fallt dagegen der allgemeine Nutzlichkeitswert
aus: 64% der Professorlnnen beurteilten es als hilfreich. Dabei ergeben sich allerdings
deutliche Unterschiede zwischen den Fachergruppen: Mit Abstand am nutzlichsten
fanden die Architektinnen das Peer Review-Verfahren (79,4%), gefolgt von den Hu-
manwissenschaftlerinnen und Ingenieurlnnen (68,7% und 62,5%) sowie den Sprach-
und Kulturwissenschaftlerinnen (55,1%).

Die Datenlage zum Peer Review bzw. zu zweistufigen Evaluationsverfahren lasst ins-
gesamt keine eindeutigen Schliisse zu und erfordert noch genauere Untersuchungen.
Wahrend die HRK-Daten und andere Untersuchungen auf eine eher geringe Nitzlich-
keit fur Professorlnnen hinweisen, signalisieren die CHE-Daten eine positivere Ten-
denz. Zugleich legen die Ergebnisse der CHE-Befragung nahe, den Einsatz von Peer
Review-Verfahren stéarker facherspezifisch auszugestalten (siehe V. 2.2). Fur Hoch-
schulen, die zweistufige Evaluationsverfahren in den Mittelpunkt ihres QM-Systems
stellen (wollen), empfiehlt es sich vor dem Hintergrund dieser Ergebnisse, die fachspe-
zifische Nutzerperspektive durch eigene, hausintern durchgefiihrte Feedbacks des
Lehrkérpers transparent zu machen und einzubinden.
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