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Mathias Winde

Einleitung

Handlungsfahigkeit gegen Leistungspflicht: Das ist das Quidproquo der modernen
Hochschulpolitik. Die Hochschulen erhalten mehr Entscheidungsspielraume. Der
Staat iberlasst die Regelung von Einzelaspekten der Hochschulsteuerung den Hoch-
schulleitungen, teilweise sogar den einzelnen Hochschulgliederungen. Im Gegenzug
werden Entwicklungsziele von Hochschulen vertraglich vereinbart und Leistungs-
ziele an die Vergabe finanzieller Mittel gekniipft. Der frither mit der ministeriellen
Detailsteuerung einhergehende Vertrauensvorschuss ist abgelost worden von einer
Rechenschaftspflicht iiber den Grad der Zielerreichung.

Diese Form der Hochschullenkung weist drei neuralgische Punkte fiir Politik ei-

nerseits und Hochschulen andererseits auf.

1. Setzung und Verfolgung strategischer Ziele: Lassen sich die verschiedenen po-
litischen Ziele durch den Instrumentenmix aus Kontrakten (Zielvereinbarun-
gen), Wettbewerb (Exzellenzinitiative, Drittmittel) und Mittelverteilungsmodelle
(Leistungsindikatoren) effektiv an den Hochschulen verankern? Wie konnen
Hochschulen diese unterschiedlichen, zum Teil konfligierenden Zielsetzungen
zusammenfithren und daraus eine Strategie entwickeln?

2. Fahigkeit zu autonomem Handeln: Sind die von der Politik eingeraumten Ent-
scheidungsspielrdaume fur Hochschulen grof$ genug, damit sie eigensténdig iiber
den Weg zur Zielerreichung entscheiden konnen? Haben sich die Hochschulen
mittlerweile so weiterentwickelt, dass sie autonom handlungsfihige Einheiten
sind?

3. Uberpriifung der Zielerreichung: Wie kann die Politik die Erfilllung der gesteckten
Ziele kontrollieren? Wie konnen Hochschulen ihrerseits einen Nachweis ihrer
Leistungsfahigkeit erbringen?

Ein GrofSteil der hochschulpolitischen Diskussionen der letzten Jahre hat versucht,
auf diese Fragestellungen Antworten zu finden. Ein Aspekt, auf den die Diskussi-
onen immer wieder fokussiert haben, ist der Aspekt der Qualitat. Die Definition,
das Management und die Dokumentation von Qualitat wurden zunehmend als
Referenzpunkt dafur genommen, inwieweit es gelingt, politische Ziele zu setzen,
Autonomiefahigkeit zu entwickeln und Leistungsfihigkeit zu demonstrieren.

Die vertiefte Beschéftigung mit dem Konzept der Qualitat an Hochschulen war des-
halb von Anfang an mit hohen Erwartungen verbunden. Dabei waren die Hurden,
die fur die Einfihrung der neuen Steuerungslogik zu tiberwinden waren, nicht
niedrig. Die Verantwortlichen in Hochschulen, Wissenschaftseinrichtungen und
Ministerien sahen sich mit der Grundfrage konfrontiert, wie sich wissenschaftliche
Leistungen messen und untereinander vergleichen lassen. Nicht das Zahlbare sollte
gezihlt werden, sondern das Wesentliche zahlbar gemacht werden.



Einige unumstritten zahlbare ,, Produkte® von Hochschulen haben sich mittlerweile
etabliert, dazu gehoren die Anzahl der Absolventen, die Hohe der eingeworbenen
Drittmittel und die Anzahl der Publikationen. Aber schon bei der Anzahl der Dok-
toranden als Nachweis der Forschungsleistung mehren sich die Kritiker. Wann
hort eine Quantitit auf, Hinweis auf Qualitat zu sein? Aufgrund der leichteren
Handhabbarkeit werden derzeit zumeist nur wenige Indikatoren herangezogen,
um Leistung darzustellen, doch die Vielfalt wissenschaftlicher Tatigkeiten — von
der Organisation wissenschaftlicher Kongresse bis zu Gutachtertitigkeiten — ldsst
sich damit nicht abbilden. Erst im Ansatz diskutiert wird das durch Qualititsma-
nagement hervorgerufene, aber bisweilen unerwtnschte und qualititsmindernde
strategische Verhalten. Wenn Qualitat in erster Linie an langen Publikationslisten
gemessen wird, ruft dies ein kleinteiligeres Publikationsverhalten hervor.

Auch die Instrumente der Qualitatsmessung sind nicht unumstritten. Einige Ele-
mente der Qualititsbestimmung sind mittlerweile weithin implementiert. Befragun-
gen von Studierenden und Absolventen werden heute flichendeckend zur Uber-
prifung der Qualitat von Studium und Lehre eingesetzt und geschatzt. Andere
Instrumente werden weiterhin kontrovers diskutiert, wie z.B. Rankings und Ak-
kreditierungsverfahren. Beiden wird mangelnde Aussagekraft und ein zu grofler
Aufwand angelastet.

Einer simplen Ubernahme von Instrumenten aus der Wirtschaft sind enge Grenzen
gesetzt. Es bedarf haufig umfassender Modifikationen, bevor im Wirtschaftsleben
bewihrte Management-Tools auch im Hochschulalltag greifen. Die Einfuhrung von
qualitatssichernden und -entwickelnden Elementen ist ein anhaltender Learning-
by-Doing-Prozess geworden. Dabei wird immer deutlicher, dass auf Qualitatsmes-
sung und -management das Gebot der richtigen Dosierung zutrifft. Zu viel kann
sich als biuirokratisches Gift, zu wenig als wirkungslos erweisen. Behutsamkeit und
Bestindigkeit sind die neuen Prinzipien fur Qualitatsentwicklung an Hochschulen.

Die Wichtigkeit des Qualititsmanagements einerseits, die problembeladene Ein-
fuhrung andererseits waren die AnstofSe fiir die Entscheidung der Heinz Nixdorf
Stiftung und des Stifterverbandes, im Jahr 2007 das Programm , Qualititsmanage-
ment an Hochschulen“ aufzulegen. Das Ziel des Programms war es, ausgewahlte
Hochschulen auf allen drei Feldern zu fordern: bei der Setzung und Verfolgung
strategischer Ziele, bei der Entwicklung von Managementkompetenz und bei der
Schaffung von Transparenz tiber die Leistungsfahigkeit der Hochschule. In einem
wettbewerblichen Verfahren wurden von einer Jury aus 68 Antragen vier Hochschu-
len ausgewahlt und 30 Monate lang gefordert. Die beteiligten Hochschulen haben
sich im Laufe des Forderzeitraums kontinuierlich zusammengefunden und sich tuber
einzelne Querschnittsthemen und den Fortgang der Projekte ausgetauscht. Begleitet
wurde die Arbeit der Hochschulen von einem kleinen Expertenbeirat.



Ubereinstimmend lasst sich festhalten, dass alle vier Hochschulen besonders grofe
Fortschritte dabei erzielt haben, Hochschulsteuerung und Qualitaitsmanagement zu
verzahnen und damit ihre Strategiefahigkeit zu verbessern. Die beiden beteiligten
Fachhochschulen greifen dabei auf das aus der Wirtschaft entlehnte Instrument der
Balanced Scorecard zurtick, die fur ihren Einsatz im akademischen Bereich modi-
fiziert wurde. Die so entstandene ,,Academic Scorecard“ bzw. ,Quality Scorecard“
vereint zwei Handlungsfelder einer Hochschule: strategisches Management und
Qualitatsentwicklung.

Die Universitat Mainz verfolgte das Ziel, die ,Evidenzbasierung von Steuerungs-
entscheidungen® zu starken. Dazu wurde ein System entwickelt, das den Entschei-
dungstrigern vorhandene Struktur- und Verlaufsdaten sowie Rankingergebnisse
so zur Verfugung stellt, dass sie systematisch in Steuerungsprozesse eingebunden
werden konnen. Das dafiir entwickelte ,Management-Cockpit“ enthalt steuerungs-
relevante Informationen ganz unterschiedlicher Art wie beispielsweise Studieren-
denbefragungen, Akkreditierungsdokumente, Ziel- und Berufungsvereinbarungen,
Forschungsrankings und eine Publikationsdatenbank.

Die autonome Handlungsfihigkeit der Hochschulen wurde gestarkt, indem viele
Managementprozesse weiterentwickelt und professionalisiert wurden. Ein Beitrag
dazu sind verbindliche Regelungen von Kernprozessen des Hochschulhandelns,
beispielsweise Berufungsverfahren oder die Einfuthrung neuer Studienginge. So hat
die Hochschule Fulda im Rahmen der Forderung zahlreiche Prozesse partizipativ
und bedarfsorientiert modelliert und verbessert. Uber die Ablaufoptimierung hin-
aus wurde die Autonomiefahigkeit der Hochschulen vor allem durch die Etablie-
rung zahlreicher Vernetzungsforen, fester Gesprichsrunden und Beratungsgremien
gesteigert, die einerseits dem Informationsaustausch auch uber Fakultitsgrenzen
hinweg, andererseits der konkreten Zielvereinbarung, -messung und -kontrolle im
engeren Steuerungssinne dienen konnen.

MafSnahmen zur Verbesserung von Transparenz und Rechenschaft standen nicht
im Mittelpunkt der geforderten Hochschulen. Mit einem Instrument wie dem be-
reits erwahnten Management-Cockpit der Universitat Mainz lasst sich jedoch ein
Uberblick uber die Leistungen einzelner Fakultaten, Institute und sogar Professoren
gewinnen. Damit wird auch die Grundlage dafiir geschaffen, das Berichtswesen einer
Hochschule auf eine neue Qualitéitsstufe zu heben. Besonders grofSe Transparenz
im Umgang mit Studierenden hat die TU Braunschweig mit dem Studierendenblog
»Sag’s uns“ geschaffen. Studierende konnen dort Kritik, Lob und Verbesserungs-
vorschlége fur alle Hochschulangelegenheiten einstellen, Hochschulvertreter sind
gehalten, moglichst umgehend darauf zu antworten. Parallel zu diesen geforderten
Projekten haben sich alle vier Hochschulen mehr oder weniger intensiv mit der



Vorbereitung und Durchfihrung der Systemakkreditierung beschaftigt. Die Ak-
kreditierung ist im Bereich der Lehre der derzeit wichtigste Nachweis von Qualitit,
auch wenn sie nur die Einhaltung von Mindeststandards gewahrleistet, und bildete
damit die Folie, vor der die geforderten Hochschulen ihre QualitatsmafSnahmen
entwickelten.

Der vorliegende Band stellt die Initiativen der Hochschulen in zwei Teilen dar.
Der erste Teil enthilt Fragen zu Qualitaitsmanagementthemen, die sich an allen
Hochschulen gestellt haben. Wie lassen sich die Hochschulmitglieder fur das Qua-
litatsmanagement gewinnen? Oder: Wie lasst sich die Nachhaltigkeit des Qualitats-
managements sichern? Im zweiten Teil des Bandes werden die Projekte und Fort-
schritte der Hochschulen in den letzten zweieinhalb Jahren dokumentiert. Sowohl
Querschnittsthemen als auch Praxisbeispiele mochten DenkanstofSe geben und zum
Vergleich und zur Nachahmung anregen.

Der Dank des Stifterverbandes und der Heinz Nixdorf Stiftung geht an alle, die
dieses Projekt in den letzten Jahren unterstiitzt haben: an die Vertreter der vier
geforderten Hochschulen, die mit grofSem personlichem Einsatz ihre Projekte um-
gesetzt und ihre Erfahrungen hier dokumentiert haben, an die Mitglieder der Jury,
die die Hochschulen ausgewahlt, und die Mitglieder des kleinen Beirates, die die
Hochschulen mit ihrem Rat begleitet haben, sowie an die vielen Forderer, die das
Programm finanziell unterstiitzt haben.



8 Von der Qualitatsmessung zum Qualitatsmanagement




Vier zentrale Fragen

1 Wie wird Qualitat definiert?

2 Wie greifen Hochschulstrategie und
Qualitatsmanagement ineinander?

3 Wie werden Hochschulmitglieder
fur Qualitatsmanagement aktiviert?

4 Wie wird die Nachhaltigkeit des
Qualitatsmanagements sichergestellt?
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Uwe Schmidt

Wie wird Qualitat definiert?

1 Vorbemerkung

Qualititssicherung wird im deutschen Hochschulraum nach wie vor haufig unter
ihrer Verfahrensperspektive diskutiert. Waren es im Verlauf der 1990er-Jahre in-
terne und externe Evaluationen, so sind es zurzeit u.a. Programm- und Systemak-
kreditierung, Quality Audits sowie unterschiedliche Verfahren und Instrumente
der hochschulinternen Qualitatsentwicklung. Latent bleibt hierbei in der Regel
eine Konkretion des zugrunde liegenden Qualititsverstandnisses. Qualitat wird in
diesem Kontext oftmals als mehrdimensionales Konstrukt beschrieben, das zwar
vorhanden, aber nicht genauer zu spezifizieren sei. Dies ist insofern problematisch,
als die fehlende Definition und Operationalisierung von Qualitit auf unterschied-
lichen Handlungsebenen innerhalb von Hochschulen zumindest nicht transparent
macht, warum und unter welchen Pridmissen einzelne Erhebungsverfahren und
Methoden Anwendung finden. Der Verweis auf einen unspezifischen Qualitatsbe-
griff fuhrt mithin zu einer nicht hinterfragten Nutzung von Qualitatskriterien, die
oftmals induktiv entwickelt werden. Dies gilt fiir die weit tiberwiegende Mehrzahl
der Befragungsinstrumente — unabhangig davon, ob sie auf quantitative oder qua-
litative Verfahren der empirischen Sozialforschung rekurrieren.

Betrachtet man geldufige Qualititsdefinitionen, so fillt auf, dass von einer — wie
auch immer definierten — spezifischen zu erreichenden Qualitat ausgegangen wird.
Beispielhaft sei hier die Definition nach ISO 2005 angefuhrt, in der mit der Erfullung
von Anforderungen immer auch Qualitit als vorab definiert oder normativ gesetzt
interpretiert wird:

»Qualitat ist der Grad, in dem ein Satz inharenter Merkmale Anforderungen erfiillt,
d.h. in welchem MafSe ein Produkt (Ware oder Dienstleistung) den bestehenden
Anforderungen entspricht. Inharent als staindiges Merkmal, d. h. objektiv messbare
Merkmale wie z. B. Lange, Breite, Gewicht, Materialspezifikationen. Nicht inharent
sind subjektiv zugeordnete Beschreibungen wie ,schon‘ oder auch der Preis, weil
diese eben nicht objektiv messbar sind. Durch die Definition einer Zielgruppe und
Meinungsumfragen kann das subjektive Empfinden dieser Zielgruppe ermittelt,
ein inharentes Merkmal definiert und damit ,messbar‘ und Bestandteil der Qualitit
werden.

Die folgenden Uberlegungen kniipfen an dieses sehr allgemeine Verstindnis von
Qualitat an, sollen aber vor allem in der Form Konkretisierungen leisten, als mogli-
che Referenzrahmen fiir die Definition und fur die Operationalisierung von Qualitat
eingeftihrt und beispielhaft mit Bezug zu den Projekthochschulen erlautert werden.



»Es ist nicht das Wissen allein, was uns glucklich macht —es ist die
Qualitat des Wissens — die subjektive Beschaffenheit des Wissens.

Vollkommenes Wissen ist Uberzeugung und sie ist es, die uns
gliicklich macht und befriedigt.”

Novalis, Das allgemeine Brouillon, Materialien zur Enzyklopadistik, 1798/99

2 Qualitat als soziales Konstrukt

Die Ausformung eines Qualititsverstandnisses im Hochschulraum lasst sich als ein
soziales Konstrukt verstehen, an dessen Gestaltung in der Regel mehrere Anspruchs-
gruppen beteiligt sind. Zu nennen sind hier zunachst gesellschaftliche, durch Hoch-
schulpolitik und Offentlichkeit vertretene Auffassungen dessen, was als gute oder
schlechte Qualitit zu werten ist. Dies findet auf hochschulpolitischer Seite vor allem
in den Kriterien der Mittelverteilung seinen Ausdruck, indem beispielsweise Dritt-
mitteleinwerbung, Promotionsquoten oder Studierendenzahlen als relevante Leis-
tungs- und Belastungsfaktoren zugrunde gelegt werden. In der Offentlichkeit dufSert
sich das — gesellschaftlich anerkannte — Verstandnis von Qualitét in Hochschulen
u.a. in der Frequenz und Bewertung einzelner Themen innerhalb der Medien.

Die zweite relevante Gruppe bilden die Mitglieder der Hochschulen selbst. Mit
Blick auf den konstruktiven Charakter von Qualitit ist hier zu differenzieren nach
Qualititsdefinitionsprozessen innerhalb der Hochschulen sowie solchen, die in der
jeweiligen Scientific Community ausgebildet werden. Erstere spiegeln sich u.a. in
Kriterien der internen Mittelverteilung. Vermittelt tiber einzelne Gremien und Wil-
lensbildungsprozesse innerhalb der Hochschulen sind in der Regel alle Statusgrup-
pen, wenn auch in unterschiedlicher Gewichtung, hieran beteiligt. In der Scientific
Community ist das Qualitatsverstandnis im Allgemeinen zunachst an wissenschaft-
liche Reputation gekoppelt, unabhangig davon, auf welche Weise sich Reputation
in unterschiedlichen Fachkulturen ausbildet (vgl. hierzu auch Luhmann 1991).

3 Referenzmodelle

Fur die Messung von Qualitat sind unterschiedliche analytische Referenzmodelle
moglich, die sich in der Praxis haufig tiberschneiden und parallel Anwendung fin-
den. Es lassen sich fiinf Zuginge nennen, die im Hochschulraum von Relevanz sind.

3.1 Vergleich mit anderen Projekten, Programmen
oder Institutionen

Qualitat wird hier verstanden als relationaler Begriff im Vergleich zu anderen Hoch-
schulen, Fichern, Projekten, Forschungs- und Lehrleistungen. Anwendung findet
dieses Qualitatsverstandnis vor allem in Hochschulrankings, Lehrveranstaltungs-
befragungen und vergleichenden Projektbewertungen im Rahmen von Ausschrei-
bungen. In einer indirekten Form lisst sich auch ftir Peer-Review-Verfahren diese
vergleichende Perspektive konstatieren.

n
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Vorteil dieses Zugangs ist die hohe Praktikabilitat, da keine absoluten MafSstéibe
bzw. Qualititsstandards definiert werden miissen und sich ein Qualitatsverstindnis
organisch durch die vergleichende Auswertung von qualitativen oder quantitativen
Daten ergibt. Diesem Vorteil der Praktikabilitat stehen allerdings auch Nachteile
gegeniiber. So fuhrt die relative Einschatzung immer zu einer Differenzierung zwi-
schen guten und schlechten Leistungen, selbst wenn nominell alle Leistungen in
einem positiven Bereich liegen. Ein Beispiel hierfur sind Hochschulrankings, die
nach Spitzen-, mittleren und Schlussgruppen differenzieren. So kann es sein, dass
eine durchschnittlich gleiche Bewertung unterschiedlicher Items von beispielsweise
2.0 in einem Fall eine Eingruppierung in die Schluss-, im anderen Fall in die Spit-
zengruppe nach sich zieht.

Aber auch der ,,implizite“ Vergleich auf Grundlage von Peer Reviews birgt insofern
Probleme, als die Gefahr besteht, dass eigene Erfahrungshintergrinde dominieren,
ohne dass diese auf vergleichbare Hintergriinde rekurrieren. Beispielhaft sei auf die
Einbindung von Gutachterinnen und Gutachtern im Rahmen von internen und
externen Evaluationen oder Akkreditierungen hingewiesen. Hier zeigt sich, dass
die Bewertung durch Gutachter/-innen, die einer Hochschule angehoren, die sich
strukturell (im Hinblick auf Grof8e, Facherspektrum etc.) von der zu bewertenden
Hochschule unterscheidet, zum Teil falsche Pramissen zugrunde legt.

In den Projekthochschulen ist mit Blick auf die Beteiligung an Hochschulrankings
und -ratings sowie die verwendeten Evaluationsverfahren und -instrumente, aber
auch hinsichtlich der weiter wachsenden Bedeutung von Projektfinanzierungen
grundsatzlich davon auszugehen, dass ein vergleichendes Qualitatsverstandnis
eine grofSe Bedeutung hat. Vor allem dort, wo Evaluation in Forschung und Lehre
traditionell einen hohen Stellenwert hat, gewinnt die vergleichende Perspektive an
Gewicht. In besonderer Form kommt dieser Ansatz im Bestreben der Hochschule
Fulda zum Ausdruck, einen Benchmarking-Club zu grunden. Der damit inten-
dierte Vergleich soll sich auf ausgewahlte Indikatoren vergleichbarer Hochschulen
beziehen.

3.2 Vergleich zwischen angestrebten Zielen und Zielerreichung

Der Vergleich zwischen angestrebten Zielen und Zielerreichung ist ein weitverbrei-
teter Ansatz in der Qualitatssicherung. Haufige Verwendung findet er im Bereich
der Evaluation von Programmen, z.B. innovativen Projekten zur Forderung der
Lehre, die auf eine dauerhafte Implementierung angelegt sind. Auch das Modell der
internen und externen Evaluation ist im Allgemeinen dahingehend ausgerichtet,
dass der BewertungsmafSstab auf den Vergleich zwischen Zielen und Zielerreichung
abstellt.

Auch hier gilt, dass dieser Ansatz eine hohe Praktikabilitat und Flexibilitit aufweist,
da er in unterschiedlichen Kontexten Verwendung finden kann, ohne dass norma-
tive, externe Pramissen zwingend Berticksichtigung finden mussten.

Gleichzeitig sind auch gewisse Schwachen zu beobachten. So erweist sich vor allem
in komplexen Organisationen die Zielexplikation in einer operationalisierbaren
Form zum Teil als dufSerst anspruchsvoll. Zudem sind die an einem Vergleich von
Zielen und Zielerreichung ausgerichteten Verfahren vergleichsweise aufwendig,
da die Erhebungsinstrumente jeweils sehr spezifisch ausgerichtet werden miissen.



SchliefSlich unterliegt dieses Qualitatsverstandnis der Gefahr, dass die Definition
von niedrigen Qualititszielen zu einem hohen Zielerreichungsgrad fithren kann,
ohne dass damit auch tatsachliche hohe Qualititsstandards erfiillt werden.

In systematischer Form hat die Fachhochschule Minster im Rahmen der Imple-
mentierung der Academic Scorecard diesen Ansatz verfolgt. Als zentrale strategische
Ziele werden ein guter Ubergang in die Hochschule, gute Lehre, gute Betreuung
sowie ein guter Ubergang von der Hochschule in den Beruf genannt. Diese Ziele
werden konsequent operationalisiert, mit unterschiedlichen Erhebungen begleitet
und die Qualitat wird an der Erreichung der jeweiligen Ziele und Teilziele auf Fach-
bereichs- und Gesamthochschulebene gemessen.

Auch die Technische Universitat Braunschweig rekurriert z. B. im Kontext der Ent-
wicklung von Kriterien fiir die Forschungsevaluation auf den Vergleich von Zielen
und Zielerreichungsgrad. Zwar unterliegt dieses Bewertungssystem auch einem zu-
mindest impliziten Benchmarking mit Forschungsleistungen innerhalb der Scientific
Community oder anderer Hochschulen. Doch im Vordergrund steht zumindest in
der Implementierungsphase die Definition und Diskussion von Forschungskriterien
innerhalb der Fachbereiche sowie deren Erreichungsgrad.

3.3 Abgleich zu unterschiedlichen Zeitpunkten

Ein Qualitatsverstandnis, das auf den Vergleich von Strukturen, Prozessen oder
Ergebnissen zu unterschiedlichen Zeitpunkten abzielt, wird im Hochschulbereich
primar in Projektkontexten sowie im Hinblick auf vergleichende Datenreports zu-
grunde gelegt.

Der Vorteil eines solchen Zugangs, Qualitit als relationalen Fortschritt tiber eine
gewisse Zeitspanne hinweg zu beschreiben, besteht zweifellos darin, dass die da-
mit verbundene Messung von Differenzen zwischen unterschiedlichen Erhebungs-
zeitpunkten passgenau auf die jeweilige Einrichtung bzw. das Projekt abgestimmt
werden kann. Auf diese Weise konnen Entwicklungen identifiziert werden, die
beispielsweise in vergleichenden Analysen nicht zum Tragen kommen.

Auch im Hinblick auf dieses Qualititsverstandnis besteht allerdings grundsitzlich
die Gefahr, dass eine niedrige Qualitat zum ersten Messzeitpunkt einen vergleichs-
weise hohen Qualitatszuwachs ermoglicht, wogegen ein hoher Qualitatsstandard
kaum noch Steigerungsmoglichkeiten zulasst. In Anbetracht der nach wie vor an
vielen Hochschulen eher mafSigen Situation beziiglich der Vorhaltung von Daten
kann sich zudem als schwierig erweisen, dass die fiir Zeitvergleiche notwendigen
Daten nicht in angemessener Form zur Verfiigung stehen. Damit verbunden ist
die Notwendigkeit, entsprechende Datenstrukturen langfristig aufzubauen, da die
blofSe Rekonstruktion historischer Daten als Vergleichsgrundlage in der Regel eine
kritische Datenqualitit darstellt.

In den Projekthochschulen findet dieser Ansatz u.a. an der Hochschule Fulda im
Kontext des EFQM-Modells Anwendung. Auch die Hochschule rekurriert mit der
Entwicklung von Strategien auf Grundlage einer SWOT-Analyse, der Ableitung
einer Strategy Map, die Wirkungszusammenhange in den Blick nimmt, den Ein-
satz der Quality Scorecard, MafSnahmenplan und strategischem Feedback auf die
Frage, inwieweit avisierte Ziele umgesetzt werden konnen. Gleichzeitig versteht die
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Hochschule Fulda die Entwicklung des QM und die damit unterstutzten Prozesse
als Entwicklungsprozess, dessen besondere Leistung sich vor allem darin dokumen-
tiert, dass die Bewertungen im Hinblick auf einzelne Prozesse im Zeitvergleich suk-
zessive besser werden. Die begleitende Evaluation auf Grundlage von Befragungen
aller relevanten Anspruchsgruppen fokussiert entsprechend auf Bewertungen zur
Qualitat, Effizienz und Zufriedenheit mit den durch das QM erfassten Prozessen.

3.4 Normativ gesetzte Qualitatsstandards

Normative Qualititsstandards spielen in der Regel vor allem dort eine Rolle, wo
es um sogenannte Mindeststandards geht. Im Hochschulbereich findet dieser An-
satz in erster Linie im Bereich der Akkreditierung von Studiengangen oder ganzen
Hochschulen Verwendung, wenngleich auch in diesem Kontext zum Teil erhebliche
Differenzen zwischen unterschiedlichen Bewertungen zu beobachten sind.

Ein unzweifelhafter Vorteil ist die hohe Transparenz der zugrunde liegenden Qua-
litatsstandards und damit verbunden — zumindest nominell — auch eine gewisse
Verlasslichkeit. Der Aufwand zur Erstellung der Bewertungsinstrumente ist insofern
geringer als bei anderen Verfahren, als nicht der Anspruch besteht, primar kontext-
gebunden Qualitat zu messen, sondern vielmehr einen vergleichenden Standard zu
definieren. Dies bedingt, dass die gleichen oder ahnliche Erhebungs- und Bewer-
tungsverfahren eingesetzt werden konnen.

Diese Vorteile fithren in der Umkehrung der Argumente gleichzeitig zu dem Nach-
teil einer geringeren Flexibilitat und schwicheren Abstimmung auf die konkrete
Situation vor Ort. Der Charakter der ,Mindeststandards“ kann zudem dazu ftithren,
dass tendenziell keine Orientierung an exzellenten Qualitéitsstandards erfolgt, zu-
mindest aber nicht genuin durch das an ,Mindeststandards* orientierte Qualitats-
verstandnis gefordert wird.

Fur alle Projekthochschulen stellt sich neben der Akkreditierung von Studiengangen
gleichermafSen die Steuerung von Personal- und Sachmitteln durch die jeweiligen
Ministerien und die hierbei angewandten Kriterien als normativer Bezugsrahmen
dar. Unabhangig davon, ob im Kontext des internen Qualitaitsmanagements andere
Qualitatsbezuige praferiert werden, wirken diese externen, als normativ wahrge-
nommenen Qualititskriterien immer auch auf die Gestaltung des internen Qua-
litatsverstandnisses, will man sich nicht der Gefahr aussetzen, unter Umstinden
konkurrierende Indikatoren zu verwenden, die widerspriichliche Handlungslogiken
ausbilden. In diesem Falle konnte ein internes Qualitatsverstindnis zu Kriterien
fuhren, die den Indikatoren fur die Hochschulfinanzierung entgegenlaufen, was
Hochschulen nur begrenzt moglich erscheint.

3.5 Vergleich unter Zugrundelegung von theoretischen Modellen

Ein Qualititsverstandnis, das auf theoretische Modelle rekurriert, hat ebenfalls einen
gewissen normativen Charakter, der allerdings nicht politisch gesetzt ist, sondern
auf den Ansatz evidenzbasierter Steuerung und Qualitatssicherung abstellt. Grund-
sdtzlich lasst sich dieser Zugang auf alle Verfahren anwenden, hat allerdings primar
in solchen Verfahren eine Bedeutung, die eine starke Affinitdt zur Qualitéits- und
Organisationsentwicklung haben.



Vorteile einer modellgeleiteten Vorgehensweise liegen vor allem in der Stringenz
der zugrunde liegenden Modelle, ihrer analytischen Erklarungskraft sowie darin,
dass Qualitatskriterien nicht in erster Linie induktiv entwickelt werden.

Als nachteilig erweist sich der hohe Aufwand, der mit der Entwicklung modellge-
leiteter Untersuchungsdesigns verbunden ist. Zudem bedarf die Verwendung dieses
Zugangs aufgrund der gewohnlich hoheren Komplexitit der Erkldarungsmodelle
unter Umstanden eines intensiven Diskurses tiber Modellpramissen innerhalb der
Hochschule.

Die Projekthochschulen haben in Form der Academic Scorecard, der Quality Score-
card, EFQM- oder theoretisch hergeleiteten Ansatzen insgesamt eine vergleichs-
weise starke Modellausrichtung. Beispielhaft sei hier auf die Zugénge der Fach-
hochschule Minster sowie der Universitat Mainz eingegangen, die beide — wie im
Ubrigen auch die Hochschule Fulda — auf den Ansatz von Donabedian zu unter-
schiedlichen Qualititsebenen abstellen. Dies bedeutet, dass Qualitit als mehrdimen-
sionales Konstrukt verstanden wird, das sich nach Struktur-, Prozess- und Ergebnis-
qualitat differenzieren lisst. Im Mittelpunkt des Ansatzes der FH Miinster steht die
Ubertragung der Balanced Scorecard auf die besonderen Bedarfe und Perspektiven
einer Hochschule. Die sogenannte Academic Scorecard geht von unterschiedlichen
Perspektiven aus, die im Prozess der Bewertung und Qualitatssicherung einge-
nommen werden konnen. Zentral sind hierbei zunachst die zu erreichenden Ziele
im Sinne von Ergebnisqualitat, welche die Grundaufgaben von Hochschulen, d. h.
Bildung und Forschung abbilden. Dem gegentuiber stehen aus dem Blickwinkel der
Strukturqualitat vorhandene Ressourcen, Finanzen und die Infrastruktur. Zwischen
Struktur- und Ergebnisebene stehen die Prozesse, die vorhandene Ressourcen zu
guten Ergebnissen fithren sollen.

Die Differenzierung nach Struktur- und Prozessebene als Pradiktoren fiir eine gute
Ergebnisqualitat wird im Mainzer Modell um die Ebene der Zielqualitat erganzt,
da - so die zugrunde liegende Annahme — letztlich auch bei ausgezeichneten Struk-
turen und Prozessen die Ergebnisse ungentigend sein konnen, wenn die Ziele nicht
angemessen waren. Dieser Ansatz wird ergédnzt um eine systemtheoretische Betrach-
tungsweise, die entsprechend den Prédmissen bei Talcott Parsons darauf abstellt,
dass (soziale) Systeme nur dann in addquater Weise den Anforderungen von Wand-
lungsprozessen begegnen konnen, wenn sie unterschiedliche Systemprobleme 16sen.
Diese Systemprobleme sind nach Parsons: ,Adaption” im Sinne der Generierung
ausreichender externer Ressourcen fir das System; ,,Goal Attainment* als Zieler-
reichungsgrad bzw. als Wahrscheinlichkeit, spezifische Ziele erreichen zu kénnen;
»Integration® als Zusammenfiuhrung bzw. Bindung interner Systemelemente, in
sozialen Systemen in der Regel in Form (rechtlicher) Institutionalisierungsprozesse,
in dem hier dargestellten Kontext in Form von definierten Prozessen und ,Latent
Pattern Maintenance* im Sinne der Bewahrung latenter Strukturen, Werte und kul-
tureller Deutungsmuster. Die zentrale Annahme ist hierbei, dass die Stabilitat bzw.
Anpassungsfihigkeit von Systemen an sich wandelnde Rahmenbedingungen beson-
ders gut gelingt, wenn die genannten Subsysteme bzw. Qualitatsebenen in einem
ausbalancierten Verhaltnis zueinander stehen. Sie bilden die zentrale Grundlage fur
die Entwicklung von Indikatoren fur die Messung von Qualitéit in Forschung und
Lehre an der Universitat Mainz.
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4 Perspektive

Fasst man diese unterschiedlichen Qualitatszugénge zusammen, so lasst sich dif-

ferenzieren entlang

 der jeweiligen Gegenstinde, fur die sich einzelne Ansatze mehr oder weniger
eignen,

* der Kontextgebundenheit bzw. Kontextnihe der Verfahren sowie

¢ des eher relationalen oder normativen Qualititsverstandnisses.

Berticksichtigt man zudem die Unterscheidung zwischen unterschiedlichen Dimen-
sionen von Qualitatssicherung, d.h. nach Ziel-, Struktur-, Prozess- und Ergebnis-
ebene, so lisst sich eine Matrix entwickeln, die fiir die Adaquanz des jeweiligen
Referenzmodells, damit verbunden auch der méglichen Methoden, Hinweise geben
kann.

Legt man diese Matrix zugrunde, so lassen sich je nach Priorisierung der Perspek-
tiven mehr oder weniger passende Referenzmodelle identifizieren. Wenn beispiels-
weise die Ergebnisqualitat in der Forschung im Vordergrund der Betrachtung steht,
ein externer Vergleich angestrebt wird sowie ein relationales Qualitatsverstandnis
zugrunde liegt, so bietet sich in erster Linie ein Benchmark bzw. ein Vergleich
mit anderen Projekten und Institutionen an. Wenn hingegen die Prozessqualitat
far Verwaltung und Organisation im internen Kontext unter einem relationalen
Qualitatsverstandnis betrachtet werden soll, bote sich ein Vergleich zwischen un-
terschiedlichen Erhebungszeitpunkten an. Genau genommen ist hierbei die Matrix
dreidimensional zu lesen, indem Kontextgebundenheit und Qualitatsverstandnis
als dritte Ebene den Gegenstanden und Qualitdtsdimensionen gegentuibergestellt
werden miussten. An dieser Stelle soll diese Matrix jedoch als grobe Heuristik
und erste Orientierung zur Verortung unterschiedlicher Qualitatsreferenzmodelle
genugen.

Matrix zur Einschitzung der Adiquanz von Referenzmodellen
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Johann Janssen, Olaf Dahlmann, Carsten Feller

Wie greifen Hochschulstrategie und
Qualitatsmanagement ineinander?

1 Einleitung

Die deutsche Hochschullandschaft befindet sich seit Lingerem in einem grundlegen-
den Wandel. Dabei stehen die Hochschulen nicht nur in einem verstarkten Wett-
bewerb auf nationaler und internationaler Ebene. Sie miissen dartiber hinaus auch
den wissenschaftspolitischen Forderungen nach Deregulierung und dem damit ein-
hergehenden Ausbau der Autonomie, der Profilbildung sowie der Neubestimmung
des Verhiltnisses von Forschung und Lehre nachkommen und den Anwendungs-
und Praxisbezug starken. Strategisches Management gewinnt an Bedeutung, doch
konnen Strategie und Qualitatsmanagement im Hochschulsektor zusammenspielen?

2 Strategische Positionierung und Umsetzung der
Strategie an Hochschulen

Zu Zeiten kameraler Haushaltsfithrung waren Struktur- und Entwicklungsplane das
ausschlieSliche Steuerungsinstrument an Hochschulen. Mit der Novellierung der
Hochschulgesetze und der damit einhergehenden Autonomie folgte die ,,Organisa-
tionsphilosophie“ (Miller-Boling/Krasny 1998: 19), die durch die Implementierung
von Leitbild, Mission und Vision gekennzeichnet war.

Zum Teil erfolgte uber die Struktur- und Entwicklungspléne hinaus auch der Ab-
schluss von Zielvereinbarungen mit Fachbereichen oder Fakultiten. Somit fanden
zwar einzelne Instrumente des strategischen Managements an Hochschulen An-
wendung, da jedoch eine Eingliederung in ein Strategiekonzept kaum bzw. nicht
konsequent erfolgte, stellten diese Aktivitaten oftmals eher ein symbolisches als
tatsachlich strategisches Management dar (vgl. Hanft 2000).

Anfang 2002 wurde der Versuch unternommen, auch betriebswirtschaftliche Instru-
mente an Hochschulen einzusetzen. An einzelnen Hochschulen wurde die Balanced
Scorecard (BSC) als Instrument zur Umsetzung von Strategien und umfassende
Steuerungsmethode erprobt, auch an der Johannes-Gutenberg-Universitat Mainz.
Wenngleich in der Mehrzahl nicht eine vollstandige Steuerung erfolgte, so wurden
jedoch zumindest Organisationseinheiten hieriiber gesteuert oder aber ein kunfti-
ger, umfassender Einsatz der BSC geplant. In den Folgejahren reduzierte sich der
Einsatz der neuen Instrumente. Erst mit der Exzellenzinitiative ruckte ab 2006 das
strategische Management erneut in den Fokus.

Zwar ist das Instrument der BSC grundsitzlich auch auf Hochschulen tibertragbar.
Es lasst sich jedoch konstatieren, dass nach diesen ersten Ansatzen eine Phase der
hochschuladidquaten Weiterentwicklung folgte. Eine Umsetzung der BSC im Hoch-
schulbereich erfordert vor allem bei der Wahl der Perspektiven eine sehr indivi-



duelle Anpassung an die spezifischen Gegebenheiten und Ziele einer Hochschule
(vgl. Ruf 2008: 6). Der reale Einsatz der BSC an Hochschulen, so die Einschatzung,
ist noch in einem eher rudimentiren Zustand. Feststellbar ist aber, dass es bei der
bisherigen Anwendung grundsatzlich zu einer sehr individuellen Ausgestaltung der
BSC-Perspektiven an die Gegebenheiten und Ziele der einzelnen Hochschulen kam
und insofern die Einsatz- und Gestaltungsmoglichkeiten breit sind. Als fihrende
Beispiele einer hochschulspezifischen Weiterentwicklung sind an dieser Stelle die
Fachhochschule Munster und die Hochschule Fulda zu nennen.

3 Qualitatsmanagement

Qualitat erfordert ,sowohl bestimmte institutionelle Mafinahmen und Regeln, die
ihre Sicherung ermoglichen, als auch kontinuierliche Bemuhungen der Akteure,
die diesen Rahmen ausfiillen und damit Qualitat immer wieder neu hervorbringen
und verbessern® (Muller-Boling 2001: 389).

Hohe Qualitit in Lehre und Forschung zu erreichen, ist ein unumstrittenes Ziel von
Hochschulen. Doch ein genaues Verstandnis hiertiber ist noch weitgehend ungeklart
(vgl. auch Definition von Qualitat in diesem Band). Unumstritten ist auch, dass
Qualitat ein mehrdimensionales Konstrukt ist (vgl. Matul/Scharitzer 2002: 609), das
individuell fur jede Hochschule definiert wird. Wahrend zur Gewihrleistung einer
hohen Qualitat von Forschung und Lehre die Qualitatssicherung in Hochschulen
lange Zeit lediglich mithilfe einzelner Instrumente und Verfahren punktuell betrie-
ben wurde, wird der Trend aktuell von ,,Qualitatsmanagementsystemen“ bestimmt.

Wie Nickel (2008: 17) in ihrer Untersuchung ausfiihrt, haben ,, wenige Hochschulen
mit dem Aufbau institutioneller QM-Systeme begonnen®, sodass noch immer viele
Gestaltungsfragen offen seien. Die Hochschulen, die bereits QM-Systeme implemen-
tiert haben, weisen keineswegs eine einheitliche Richtung auf, sondern verwenden
vielmehr unterschiedliche Ansitze. Die Bandbreite umfasst dabei Konzepte, die
die ,institutionelle Evaluation® in den Mittelpunkt stellen, tber die Adaption von
Modellen aus der Privatwirtschaft wie der Norm DIN EN ISO 9000 ff., dem To-
tal Quality Management (TQM) inklusive seiner europaischen Variante European
Foundation for Quality Management (EFQM) bis hin zu Mischformen aus allen drei
Ansatzen (Nickel 2008: 20). Auch die HRK hat die Anwendbarkeit der Modelle auf
Hochschulen untersucht und festgestellt, dass diese nur ansatzweise in den Hoch-
schulen eingesetzt werden (vgl. HRK 2007a: 21ff.; 2007b: 38f.).

Aktuell wird der Aufbau von QM-Systemen an Hochschulen mit Ausrichtung auf
den Bereich Studium und Lehre stark forciert durch die Moglichkeit der Systemak-
kreditierung sowie auch entsprechenden bundesweiten oder landesweiten Wettbe-
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werben im Bereich Lehre (beispielsweise Exzellenzinitiative fur die Lehre des Stifter-
verbandes; Hessischer Hochschulpreis fur Exzellenz in der Lehre). Im Rahmen des
Verfahrens der Systemakkreditierung muss ein umfassendes und wirksames internes
Steuerungssystem nachgewiesen werden. Wenngleich diese Anforderungen nur fur
den Bereich Studium und Lehre bestehen, so bedarf es des Aufbaus addquater und
grundsatzlicher Strukturen.

Es bleibt abzuwarten, ob aus diesen bereichsspezifischen Ansitzen auch hoch-
schulweite QM-Systeme resultieren. Aufgrund des nachweisbar hohen finanzi-
ellen und personellen Ressourcenbedarfs geht Nickel (2008: 35) davon aus, dass
Hochschulen den Aufbau eines QM-Systems nur ,,als ganzheitliches, strategisches
Konzept und nicht nur als Teilfunktion des Hochschulmanagements“ institutio-
nalisieren werden.

Die integrierte Sicht erlaubt den Hochschulen eine hochstmogliche Freiheit bei der
Wahl der Methoden und Instrumente. Auf diese Weise kann der Ressourcenein-
satz fur qualitatsorientierte Steuerung der Hochschule den jeweiligen Bedurfnissen
angepasst werden. Insofern liegt es nahe, ein solches internes Steuerungssystem
nicht nur auf den Bereich von Studium und Lehre zu beschrinken, sondern eine
hochschulweite Implementierung anzustreben.

4 Strategische Steuerung und Qualitatsmanagement

Die aktuelle Entwicklung zeigt, dass strategische Steuerung und Qualitatsmanage-
ment zunehmend miteinander verzahnt werden. Basierend auf Mittag et al. (2003)
und Matthies/Simon (2008) konnte in den zurtuckliegenden Jahren ,eine Entwick-
lung von einer punktuellen, hauptsachlich Lehre und Forschung betreffenden Eva-
luation [...] hin zu einem alle Organisationsbereiche umfassenden Qualitdtsmanage-
ment“ festgestellt werden (Nickel 2008: 17). Dabei werde das Ziel verfolgt, bisher
voneinander getrennt stattfindende Qualititssicherungsverfahren in starkerem
MafSe miteinander zu verzahnen. In diesem Zusammenhang kommt es schliefSlich
auch zu einer Koppelung von Qualititssicherung und -entwicklung mit der strate-
gischen Planung. Es zeigt sich, dass sich Qualitat an Hochschulen nicht ohne eine
entsprechende strategische Orientierung und aktive Politik ihrer Leitungsorgane
erreichen ldsst (vgl. Lojewski 2008): Auf diese Weise entstehen schliefilich , Steu-
erungssysteme, in denen zwei Handlungsfelder der Hochschulreform zusammen-
fliefSen: Hochschulmanagement und Qualitatsentwicklung*.

Der Zusammenhang zwischen strategischer Steuerung und Qualitatsmanagement
wird deutlich: Das QM kann mit seinen Prozessen die Umsetzung der Strategie und
das Erreichen der Ziele mafSgeblich unterstiitzen. Strategische Steuerung selbst ist
ein im QM verankertes Verfahren und nach den Grundsitzen des QM wird strate-
gisch gefithrt im Sinne des PDCA-Zyklus (strategische Regelkreise). Gleichzeitig
unterliegt die strategische Steuerung als Verfahren selbst dem PDCA-Zyklus der
kontinuierlichen Verbesserung.

Qualitatsmanagement ist somit als Steuerungssystem anzusehen, bei dem strate-
gische Ziele abgeleitet werden, die idealerweise im Einklang mit der Profilbildung
und Strategie der Hochschule stehen. Diese gilt es mit den vorhandenen finanziellen
und personellen Ressourcen umzusetzen. Eine Kontrolle sowohl der Ergebnisse als
auch der Wirkungen ist dabei unmittelbar erforderlich. Das festgestellte Resultat



fliefSt im Rahmen eines strategischen Feedbacks (PDCA-Zyklus) wiederum in die
Ableitung neuer bzw. Anpassung der bisherigen strategischen Ziele. Sowohl bei der
Entwicklung der Strategie als auch bei der Gestaltung der hochschulspezifischen
Prozesse sind letztlich die externen Anforderungen sowie die Qualititsanspriiche
der einzelnen Anspruchsgruppen zu berticksichtigen (vgl. Zurwehme 2008: 7).
Der Fokus dieser Verbindung von strategischer Steuerung und Qualitatsmanage-
ment liegt auf dem Gesamtsystem einer Hochschule: , Es erscheint somit sinnvoll,
die einzelnen Modellkomponenten unter Nutzung einer theoretischen Grundlage
weiter zu konkretisieren, um auf diese Weise eine systematischere Umsetzung eines
managementorientierten Qualitatssicherungssystems in Hochschulen zu fordern®
(Zurwehme 2008: 7).

Dabei gilt es, gerade im Kontext wachsender Autonomie von Hochschulen, alle
Bereiche einer Hochschule in das Qualitatsmanagement einzubeziehen. Eine nur
Teilbereiche, z.B. Studium und Lehre umfassende Losung kann dagegen nicht als
Steuerungsinstrument des Gesamtsystems dienen. So verstanden geht Qualitats-
management ,,unmittelbar mit Profilbildung und strategischem Management einer
Hochschule einher und wird somit verstarkt als Kern des Hochschulmanagements
angesehen“ (Zurwehme 2008: 5; vgl. auch HRK 2007b: 7; Nickel 2008: 16). Dabei
ist jedoch auch darauf hinzuweisen, dass diese Steuerungsaspekte bis zum Entfalten
ihrer vollen Wirksamkeit einen ldngeren Zeitraum benotigen: So muss fiir eine be-
wusste Steuerung beispielsweise eine Forschungsstruktur entsprechend ausgebaut
oder aber Berufungen fur identifizierte Forschungsschwerpunkte vorgenommen
werden.

Obgleich sich zahlreiche Hochschulen auf den Aufbau eines institutionellen
Qualitatsmanagements konzentriert haben, existiert trotz dieser konkreten Um-
setzungserfahrungen bisher kein allgemein anerkanntes Modell. Die Implemen-
tierung eines strategischen Managements geht somit nicht einher mit zeitnahen,
sondern vielmehr mit langfristigen Erfolgen auf qualitativ hohem Niveau. Zur-
wehme (2008: 5) kommentiert, die nach wie vor fehlende Systematik suggeriere
~somit einerseits eine gewisse Wahlfreiheit der Qualitatsinhalte, andererseits be-
steht jedoch aufgrund der vielfiltigen zur Qualitatssteuerung verwendeten Einzel-
instrumente und -indikatoren ein Konsens tiber einzusetzende Instrumente wie
Evaluationen, Lehr- und Forschungsindikatoren, Zielvereinbarungen etc“. Aus
den bisher existierenden Systemen sollten daher vielmehr Leitlinien und Anfor-
derungen abgeleitet werden.

5 Strategische Steuerung im Kontext des Qualitats-
managements an den vier Projekthochschulen

Die Recherche tber den Stand der Strategieentwicklung anderer Hochschulen
sieht sich grundsatzlich mit der Schwierigkeit konfrontiert, dass die Bereitschaft
der Hochschulen, die eigene Strategiebildung und deren Umsetzung offen zu dis-
kutieren, nur in geringem MafSe vorhanden ist. Ein Vergleich des im Internet hin-
terlegten Datenmaterials bereitet durchaus Schwierigkeiten, da tendenziell wenige
Hochschulen ihre Strategieentwicklung und -umsetzung offenlegen (vgl. Dahlmann
2009). Nickel (2007) stellt im Rahmen ihrer QM-spezifischen Untersuchung jedoch
fest, dass vier von sechs untersuchten Hochschulen das Qualitdtsmanagement im
Strategiekonzept verankert haben (vgl. Nickel 2007: 202). Die beiden tubrigen Hoch-
schulen, u.a. die Hochschule Fulda, beabsichtigen eine Verkniipfung und haben
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entsprechende Vorarbeiten bereits geleistet. Insgesamt, so Nickel, werde aber die
Kopplung von Strategie und QM von allen untersuchten Hochschulen als Funda-
ment fir kontinuierliche Qualitatsverbesserungen angesehen.

Bezogen auf die vier Projekthochschulen ergibt sich folgendes Bild: Im Rahmen
der zuvor genannten ,,Organisationsphilosophie® (Miiller-Boling/Krasny 1998) be-
gannen die vier Projekthochschulen Anfang der 2000er-Jahre mit der Entwicklung
von Leitbildern.

An der TU Braunschweig wurde die Strategie aus dem bestehenden Leitbild abge-
leitet. Dieses wird derzeit aktualisiert, es bestehen dariiber hinaus auch Leitbilder
fiir einzelne Bereiche wie z. B. die Forschung und die Lehre. Kernaspekte der Hoch-
schulstrategie sind u.a. die klare Trennung der Verantwortlichkeiten in den drei
Kernbereichen Lehre, Forschung und Verwaltung, die Schaffung starker dezentraler
Einheiten (Fakultaten), die Einbeziehung aller Beteiligten in Entscheidungs- und
Entwicklungsprozesse sowie das Anbieten von Service und Beratung sowohl fur
Studierende als auch fir Mitarbeiter. Da es sich bei den genannten Aspekten um die
uibergeordneten Ziele der Universitat handelt, ist es notwendig, dass sich diese auch
im Verhalten aller Beteiligten und damit in allen Strukturen und Prozessen an der
TU Braunschweig wiederfinden. Damit ist die Hochschulstrategie auch grundlegend
fur den Aufbau des Qualitdtsmanagements an der TU Braunschweig.

Die verschiedenen Strategien der TU Braunschweig in Forschung, Lehr- und Quali-
fikationszielen und im Prozessmanagement der Verwaltung wurden und werden in
den vielfiltigen Prozessen des Qualitdtsmanagements aufgegriffen. Eine Steuerung
der Hochschulstrategie im Qualitdtsmanagement erfolgt u. a. durch das Einreichen
von Entwicklungsplanungen der einzelnen Facher, durch Evaluationskriterien,
Zielvereinbarungen mit den Fachern, Ordnungen sowie Kriterien zur Studienbei-
tragsvergabe. Mithilfe solcher gezielt eingesetzter Instrumente konnen Zwischen-
ziele und das Voranschreiten von Prozessen in den Dezentralen erfasst werden. Die
Hochschulleitung hat damit stets einen Gesamtitberblick hinsichtlich der Entwick-
lung der Universitat und gibt den Dezentralen gleichzeitig einen grofitmoglichen
Freiraum zur Gestaltung eines eigenen Vorgehens.

Auf der Grundlage des Leitbildes entwickelte die Johannes Gutenberg-Universitt
Mainz anschliefSend ein Strategiekonzept, das die Inhalte des Leitbildes in konkrete
strategische Ziele und in einen Handlungsrahmen mit verschiedenen Perspektiven
uibersetzt. Da eine Ausgewogenheit in den Zielperspektiven im Vordergrund stand,
orientierte sich das Vorgehen am Ansatz der Balanced Scorecard (BSC). In den
vier Perspektiven (Auftrags-, Dienstleistungs-, Potenzial- und Finanzperspektive)
wurden den einzelnen Zielen des Strategiekonzeptes Projekte, MafSnahmen und
Kenngroflen zugeordnet. Das Strategiekonzept bildete den Handlungsrahmen fir
die gesamtuniversitare Entwicklung der kommenden Jahren.

Inzwischen verfolgt die Universitat Mainz die ,institutionelle Evaluation®. Darunter
wird ein Ansatz des Qualitaitsmanagements verstanden, der im Hochschulbereich
entwickelt wurde und in besonderem MafSe wissenschaftliche Traditionen und Ar-
beitsformen bertcksichtigt (vgl. Nickel 2008: 21-22, 25; Universitit Zurich 2010).
In der institutionellen Evaluation wird jedoch die Kombination von praktizierten
Verfahren der Evaluation mit Instrumenten der strategischen Steuerung (z.B. der
Budgetierung) kritisch gesehen. Der Grund hierfur liegt in der nach Schmidt (2005:
11) eigentlichen Aufgabe der Hochschulevaluation, den hochschulinternen organi-



satorischen Wandel zu unterstiitzen. Vielen Hochschulen fehlt nach wie vor eine
institutionelle Verankerung von Evaluation, was dazu fithrt, dass bereits vorhandene
qualitatssichernde Potenziale nicht zusammengeftihrt werden. Die Institutionali-
sierung interner Strukturen der Qualitatssicherung ist jedoch auch Forderung der
Systemakkreditierung, sodass die Universitat Mainz mit der institutionellen Evalu-
ation einen umfassenden Ansatz verfolgt.

Auch die Fachhochschule Minster und die Hochschule Fulda haben, ausgehend
von der Erstellung des Leitbildes, ein Strategiekonzept erstellt.

An der FH Miinster werden bewahrte Instrumente der strategischen Planung, der
Organisationsentwicklung und des Qualitdtsmanagements miteinander verzahnt
und hochschulweit eingefiihrt. Die Qualitatspolitik der Hochschule findet ihren
Ausdruck in dem nach einem intensiven Diskussionsprozess im Hochschulent-
wicklungsplan von 2005 formulierten Leitbild der Hochschule sowie den aus ihm
abgeleiteten Leitlinien. Um im Alltagshandeln Orientierung zu bieten, wird die
Qualitatspolitik in funf Handlungsfeldern (Lehre und Studium; wissenschaftliche
Weiterbildung und Nachwuchsforderung; Forschung und Transfer; interne Dienst-
leistungen; Hochschulleitung) in strategische Ziele hinuntergebrochen: Fiir alle
Handlungsfelder und Hochschulebenen sind Ziele definiert und Schlisselprozes-
se optimiert worden, wobei jedoch auf den Einsatz einer Strategy Map verzichtet
wurde. Zur Strukturierung und Operationalisierung ihres komplexen Zielsystems
nutzt die Hochschule sowohl auf der Ebene der Hochschulleitung als auch davon
abgeleitet fur die verschiedenen Organisationseinheiten (Fachbereiche, Dezernate,
Serviceeinrichtungen) die Academic Scorecard. Hierbei handelt es sich um eine
hochschuladidquate Anpassung der Balanced Scorecard (BSC) mit drei Perspektiven:
Bildung, Forschung und Ressourcen. Erganzt werden die Scorecards jeweils durch
die Hinterlegung eines sogenannten Kennzahlenkatalogs, der im Intranet der Hoch-
schule verftigbar sein wird. Der Katalog soll Vorschlage fur die Konkretisierung von
Zielformulierungen enthalten und ausfuhrlich tuber die hochschulweit verfiighbaren
Daten informieren. Am Grad der Erreichung der vereinbarten Ziele bemisst sich
letztlich der Erfolg des Qualitdtsmanagements der Hochschule.

Die strategische Steuerung an der Hochschule Fulda erfolgt in zwei Phasen (Feller et
al. 2010): Erstens die Entwicklung der Strategien ausgehend von Vision und Leitbild
unter Einsatz der SWOT-Analyse und zweitens die Umsetzung der Strategien unter
Einsatz von Strategy Maps und Quality Scorecards (QSC). Bei der QSC handelt es
sich um eine hochschulspezifische Adaption der Balanced Scorecard, die drei Per-
spektiven umfasst (Ergebnis-, Prozess- sowie Struktur- und Entwicklungsperspek-
tive). Um die Akzeptanz fur das Instrument zu erhohen, wurde bewusst auf den
wirtschaftswissenschaftlichen Terminus Balanced Scorecard verzichtet. Stattdessen
wurde der Begriff Quality Scorecard gewahlt, da Zielsetzung und Nutzen einer
stetigen Verbesserung der Qualitit bei allen Hochschulmitgliedern unumstritten
sind. In der QSC sind fiir die jeweilige Perspektive entsprechende Ergebniskriteri-
en hinterlegt, anhand derer die Zielerreichung gemessen wird. Vor Festlegung der
QSC wird ausgehend von der externen Positionierung (Ergebnisperspektive) tiber
Ursache-Wirkungs-Beziehungen in der Strategy Map festgestellt, welchen internen
Bedingungen (Prozess- sowie Struktur- und Entwicklungsperspektive) kritisch sind
fur eine erfolgreiche Umsetzung der Strategie. Die Kenntnis tiber diese Ursache-Wir-
kungs-Beziehungen ermoglicht es der Organisation, die notwendigen MafSnahmen
zur Verbesserung der Ergebnisse dort zu ergreifen, wo sie ihre grofite Wirkung ent-
falten (vgl. Janssen 2004). AufSerdem gelingt nach Horvath & Partners (2009) die
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Kommunikation der Strategie im Zusammenspiel von Strategy Map und BSC besser
als die rein tabellarische Auflistung der Ziele in der Scorecard. Das Verfahren des
strategischen Managements ist Teil des prozessorientierten QM-Systems der HFD.
Es handelt sich dabei um einen TQM-Ansatz (Total Quality Management), also ein
QM-Konzept, das mit seinen Verfahren zur Fithrung, zum strategischen Manage-
ment, zur Mitarbeiterorientierung, zum Ressourcenmanagement, zum Management
von Partnerschaften und zum Prozessmanagement auf die Zufriedenstellung aller
Stakeholder ausgerichtet ist. Die Bewertung des gesamten QM-Systems mittels des
EFQM-Modells soll die Starken und Verbesserungspotenziale des umfassenden
QM-Systems sowie ganz besonders auch die Reife des strategischen Managements
herausarbeiten als Grundlage fur die weitere Verbesserung des QM-Systems mit den
dort verankerten Verfahren inklusive des strategischen Managements.

6 Zusammenfassung

Die von Nickel im Jahr 2007 festgestellte Entwicklung einer Koppelung von Stra-
tegie und Qualitdtsmanagement lasst sich auch an den Projekthochschulen nach-
weisen. Gleichzeitig wird aber auch deutlich, dass die vier Hochschulen dabei
unterschiedliche Ansatze verfolgen. Das identifizierte Spektrum reicht von einer
mafSgeblich tuber Zielvereinbarungen und Entwicklungsplanungen erfolgten Steu-
erung in Braunschweig tiber die hochschulspezifische Anpassung der Balanced
Scorecard (Fulda und Munster) hin zur institutionellen Evaluation als Instrument
zur systematischen Selbstbewertung der Ausrichtung, Organisation und des Leis-
tungsspektrums (Mainz).
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Annika Boentert, Nina Breulmann, Ute von Lojewski

Wie werden Hochschulmitglieder fur
Qualitatsmanagement aktiviert?

1 Einleitung

An jeder Hochschule wird die Einfihrung eines Qualititsmanagementsystems als
tief greifender Veranderungsprozess erlebt. Bei allen grundlegenden Neuerungen in
Organisationen ist die Fahigkeit, viele Mitglieder an diesem Prozess zu beteiligen,
ein wesentlicher Erfolgsfaktor.' Demzufolge lag auch bei den vier Projekthochschu-
len ein hohes Augenmerk darauf, moglichst viele Hochschulmitglieder fiir die Mit-
gestaltung des Qualitaitsmanagements und die Umsetzung der neuen MafSnahmen
zu aktivieren. Einige Beispiele zu den Stichworten Beteiligung (Kapitel 3), Nutzen
(Kapitel 4) und Ressourcen (Kapitel 5) sollen im Folgenden vorgestellt werden. Als
theoretischer Rahmen bietet sich hierfiir das Konzept des Change Managements an
(Kapitel 2).

2 Mit Change Management zu Qualitatsmanagement

Veranderungsmanagement oder Change Management bedeutet zunachst die struk-

turierte Planung, Initiierung, Realisierung, Reflexion und Stabilisierung von Neu-

erungen in einer Organisation. Change Management lasst sich folglich definieren

als Strategie eines geplanten und systematischen Wandels durch Beeinflussung der

Organisationsstruktur und -kultur sowie des individuellen Verhaltens der Orga-

nisationsmitglieder unter Beteiligung der Betroffenen.” Projekte, die dem Aufbau

eines hochschulweiten Qualitatsmanagementsystems dienen, entsprechen dieser

Definition in hohem MafSe:

e Mit ihnen ist immer ein , geplanter und systematischer Wandel“ verbunden.

 Die Organisationsstruktur wird z. B. durch die Neuverteilung von Zustandigkei-
ten oder die Einrichtung neuer Gremien neu gestaltet.

¢ Inder Organisation soll das Bewusstsein fur Qualitatsfragen geweckt und veran-
kert, d.h. in der Regel die Organisationskultur verandert werden.

¢ Individuelles Verhalten muss modifiziert werden, wenn Hochschulmitglieder
z.B. an die Nutzung eines neuen QM-Portals herangefithrt werden sollen.

Die Beteiligung der Betroffenen ist dagegen nicht per se ein Charakteristikum aller
QM-Projekte: Sie ist vielmehr die grofSe Herausforderung, der man sich im Rahmen
der Projektsteuerung stellen muss.’

In der Literatur zu Change Management wird der Ablauf von Veranderungen nach
idealtypischen Phasen unterschieden (sieche Abbildung). Diese Phasen zu (er)ken-
nen und zu verstehen, erleichtert die Unterstutzung des Veranderungsprozesses
und tragt entscheidend zu einer erfolgreichen Umsetzung bei.” In welchem Ausmaf}
die einzelnen Phasen erlebt werden, hangt sowohl von Personlichkeitsmerkmalen
der Betroffenen als auch vom Ausmaf der sich abzeichnenden Veranderung ab.’



Die idealtypischen Phasen eines Verinderungsprozesses
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Eine Schockphase tritt vor allem bei plotzlichen Verdnderungen oder bei Verande-
rungen mit unklaren Folgen ein. Bei unvorhergesehenen Veranderungen wird die
Schockphase heftiger ausfallen als bei geplanten oder vorhersehbaren Ereignis-
sen.’ Durch ein moderates Veranderungstempo sowie frithzeitige und wiederholte
Information kann die Heftigkeit des Schocks gemildert werden (zu konkreten In-
formationsmafSnahmen siehe Kapitel 3). Zu einer dosierten Einfithrung des Qua-
litatsmanagements kann z.B. zahlen, wenn bestimmte Instrumente zunachst in
ausgewahlten Einheiten (Fachbereichen, Fakultaten oder auch Dezernaten) erprobt
und erst nach erfolgreichem Test auf die gesamte Organisation iibertragen werden.

An die mehr oder weniger ausgepragte Schockphase schlie3t sich vielfach eine Ver-
neinungs- oder Abwehrphase an. Diese Phase wird nicht nur erlebt, wenn negative
Folgen absehbar sind, sondern auch bei einer grofSen Unsicherheit tiber das Ausmaf3
der Folgen. Hierzu konnen die mit einem Qualitatsmanagementsystem verbunde-
nen personlichen Arbeitsbelastungen zahlen oder die erwartete Neuverteilung von
Aufgaben. Diese Unsicherheit trifft bei der Einfithrung eines Qualitiatsmanagements
insbesondere die Beschaftigten in benachbarten Arbeitsgebieten der Hochschule
(z.B. Organisationsentwicklung, Evaluation, Hochschulentwicklungsplanung oder
Controlling). Der fiir diese Phase charakteristische Widerstand dufSert sich auf ver-
schiedene Arten: Kritik wird offen oder verdeckt artikuliert, Veranderungen werden
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ignoriert in der Hoffnung, das Neue einfach ,aussitzen“ zu konnen. All dies bedeu-
tet zundchst noch nicht, dass das Projekt gescheitert ist. Vielmehr handelt es sich
um ein normales Zwischenstadium der Veranderung, das von der Projektleitung
aufmerksam gesteuert werden muss. Wichtig ist hier, so trivial dieser Satz klingen
mag, die gezielte Beteiligung der Betroffenen: Wenn Skeptiker an einer Entschei-
dung mitwirken konnen, wird es ihnen schwerer fallen, diese spéter grundlegend
infrage zu stellen. Die Einbeziehung der relevanten Akteure kann im Wesentlichen
auf zwei Wegen erfolgen: durch eine geschickte Gestaltung der Projektstruktur
(siehe Kapitel 3.2) sowie erneut tiber unterschiedliche Formen der Information
und Kommunikation (siehe Kapitel 3.3).

In einer sich anschlieBenden Neugierphase wichst — meist nach ersten Projekter-
folgen — das Interesse an der Veranderung. Wihrend der aktiven Beschaftigung mit
dem Neuen steht das Alte nicht mehr im Vordergrund. Diese Phase geht flieBend
in die sogenannte Ausprobierphase tiber, in der sich die Akteure an die Neuerung
heranwagen und erste Erfahrungen sammeln. Erfolge und Misserfolge haben hier
entscheidende Auswirkungen auf den Gesamterfolg des Projekts. In dieser Phase
ist es wichtig, Raum zum Testen zu bieten, fiir die Neuerungen zu werben und vor
allem: einen spurbaren Nutzen zu bieten (siehe Kapitel 4) und zu kommunizieren
(siehe erneut Kapitel 3).

In der Erkenntnis- bzw. Gewohnungsphase wird das Neue kognitiv integriert. Um
Zeit fiir Anpassungen zu bieten, ist es notwendig, nicht zu viel zu schnell zu andern,
aber sofort auf Fehler zu reagieren. Dies setzt ausreichende personelle Ressourcen
voraus (siehe unten, Kapitel 5). Ein intensiver Austausch im Projektteam muss dazu
dienen, Wiederholungen von Fehlern vorzubeugen.

Wird das Neue schlieSlich als Normalitit in den Alltag integriert, ist die Akzep-
tanzphase eingetreten. Von einem gelungenen Projekt kann gesprochen werden,
wenn Widerstande uberwunden und die Integration des QM-Systems in die Hoch-
schulstrategie, -struktur und -kultur gelungen ist. Um dies zu erhalten, sind auch
in dieser letzten Phase verschiedene Mafnahmen notwendig. So miissen Kompe-
tenzen vermittelt und Ressourcen fiir ein dauerhaftes QM-System geplant werden
(siehe unten, Kapitel 5).

Letztlich lassen sich die aus dem Change Management abgeleiteten Empfehlun-

gen fur die Einfuhrung von Qualitdtsmanagementsystemen und das Aktivieren der

Hochschulmitglieder auf drei kritische Erfolgsfaktoren reduzieren:

o die sorgfaltige Kommunikation in der Hochschule und die angemessene Beteili-
gung vieler Mitglieder,

 das Angebot eines spuirbaren Nutzens und schliefSlich

e die nachhaltige Verfugbarkeit ausreichender Ressourcen.

3 Sorgfaltige Kommunikation und angemessene
Beteiligung

Die fur den Projekterfolg so wichtige Beteiligung der Betroffenen setzt wiederum
drei Dinge voraus: die Identifikation der Betroffenen (Kapitel 3.1), den Aufbau ge-
eigneter Strukturen (Kapitel 3.2), damit letztlich eine umfassende Information und
wechselseitige Beratung erfolgen kann (Kapitel 3.3).



3.1 Identifikation der Betroffenen

Das Aktivieren der Hochschulmitglieder beginnt schon mit der Definition der Pro-
jektstruktur. Sie ist so zu gestalten, dass alle relevanten Gruppen innerhalb der
Hochschule systematisch Berticksichtigung finden. ,Relevant“ ist in diesem Zu-
sammenhang ein Akteur, der

* Verantwortung fur die Umsetzung der geplanten MafSnahmen tragen wird,

e als Multiplikator dienen kann,

* an der Umsetzung der geplanten MafSnahme unmittelbar beteiligt sein soll oder
* in thematisch angrenzenden Themenfeldern aktiv ist.

Wenn ein hochschulweites Qualitdtsmanagementsystem eingefithrt werden soll,

ist grundsitzlich also an die Einbindung folgender Personengruppen zu denken:

e Hochschulleitung (z.B. Prasidentin/Rektor, Vizeprasident Lehre, Kanzler),

* Funktionstrager der Fachbereiche: Dekane, Studiendekane, dezentrale QM-Be-
auftragte,

¢ alle Lehrenden,

* Mitglieder der Zentralverwaltung — insbesondere aus angrenzenden Arbeitsge-
bieten, z. B. Evaluation, akademisches Controlling, Hochschulplanung, Organi-
sationsentwicklung,

* Hochschulgremien wie Senat, Dekaneversammlung/Fachbereichskonferenz,
Hochschulrat,

¢ Studierende,

o ggf. Vertreter des Personalrats.

Auch wenn die Liste uibersichtlich scheint, kann sich die konkrete Auswahl der rich-
tigen Ansprechpartner schwierig gestalten. Wird Qualitatsmanagement als Quer-
schnittsaufgabe ernst genommen und mit dem strategischen Steuerungssystem der
Hochschule verzahnt, sind die Rander eines QM-Projekts unscharf: Der Bogen lasst
sich von der Hochschulplanung uber die Evaluation und Prozessoptimierung, die
Organisations- und Personalentwicklung bis zum Berichtswesen und Controlling
spannen. Folglich verlangt es viel Fingerspitzengefiihl, die fiir die jeweilige Orga-
nisation wichtigen Berithrungspunkte zu anderen Aufgaben und Einrichtungen zu
identifizieren. Vor allem an Hochschulen, in denen fur den Aufbau von QM-Syste-
men neue Mitarbeiter/-innen als Projektleitung eingestellt werden, bedurfen diese
einer sorgfaltigen Information tber die bisherige Aufgabenverteilung und mogliche
Bertihrungspunkte zu angrenzenden Themenfeldern.

Auch kann die Zustandigkeit fiitr QM-Fragen in der Hochschulleitung unklar sein —
sei es, weil sich mehrere Mitglieder fur dieses Thema interessieren, sei es, weil das
Interesse insgesamt noch sehr wenig ausgeprigt ist. An den vier Projekthochschulen
gab es diese Schwierigkeiten glucklicherweise nicht, jedoch wechselte in drei Hoch-
schulen (Minster, Fulda, Braunschweig) das Prasidium wahrend der Projektvorbe-
reitung bzw. -durchfithrung, sodass teilweise der Zeitplan angepasst werden musste.

3.2 Schaffung struktureller Voraussetzungen

Die Beteiligung der genannten Gruppen wird im Verlauf eines QM-Projekts in un-
terschiedlicher Form und Intensitat erfolgen. Dabei sind die Projektstrukturen im
engeren Sinn von der nachhaltigen Institutionalisierung der QM-Strukturen zu
unterscheiden.

29



30

Im Rahmen der Projektsteuerung wurde sowohl an der Hochschule Fulda als auch
an der Fachhochschule Munster und der TU Braunschweig ein Lenkungsteam mit
einflussreichen Vertretern der Hochschulleitung und der Verwaltung etabliert. In
Fulda war auch der Personalrat im Lenkungsteam vertreten, in Munster und Braun-
schweig eine QM-Expertin bzw. ein QM-Experte. Das Lenkungsteam war zustiandig
fur richtungweisende Projektentscheidungen, die jedoch unter Beteiligung anderer
Mitglieder der Hochschule getroffen wurden. So erfolgte z. B. in Miinster die Priori-
sierung von Prozessen, die im Rahmen des Projekts analysiert und verbessert wer-
den sollten, durch das Lenkungsteam — aber unter Berticksichtigung von Vorschla-
gen aus den Fachbereichen, dem Arbeitskreis der Qualitatsmanagementbeauftragten
und der Runde der Dezernenten.

Ein Projektteam war in allen Hochschulen fir die operative Projektarbeit zusténdig.
Bei der Zusammensetzung dieses Teams kann die Berticksichtigung von Vertretern
der zuvor genannten benachbarten Aufgabengebiete sinnvoll sein. Auf diese Weise
wird deren Identifikation mit dem Projekt gefordert und zugleich bei der Projekt-
arbeit auf wichtige Anforderungen oder Entwicklungen in den angrenzenden The-
menfeldern Rucksicht genommen.

Die nachhaltige Institutionalisierung von QM-Strukturen wurde an den Projekt-
hochschulen sehr unterschiedlich gelost. Dennoch gab es eine Gemeinsamkeit: In
allen Hochschulen wurden die folgenden drei Ebenen bertucksichtigt:

1. Zentrale Ansprechpartner: Die Universitat Mainz hat bereits seit mehreren Jahren
mit dem ZQ - Zentrum fur Qualitatssicherung und -entwicklung — eine eigene
wissenschaftliche Einrichtung als anerkannte, tibergreifende Beratungseinheit
etabliert. Die Hochschule Fulda hat eine dem Présidium zugeordnete Abteilung
LStrategisches Management und Qualitatsmanagement” gebildet. An der Fach-
hochschule Munster ist das QM-Team im Dezernat ,,Studium und Akademisches“
angesiedelt, die QM-Koordinatorin als Stabsstelle im Prasidium verankert. An der
TU Braunschweig sind die QM-Mitarbeiter/-innen dem jeweiligen Prasidiumsmit-
glied zugeordnet; auch wurde hier eine Stabsstelle fiir interne Hochschulberatung
eingerichtet, mit einem speziellen Fokus auf die Verwaltung.

2. Dezentrale Ansprechpartner: An der TU Braunschweig fungieren z.B. die Studi-
endekane als dezentrale Qualititssicherungsbeauftragte. An der Fachhochschule
Munster wurden in allen Lehreinheiten QM-Beauftragte benannt, deren Arbeits-
kreis das zentrale QM-Team und die zustandigen Mitglieder des Prasidiums bei
der Weiterentwicklung des QM-Systems berit.

3. Hochschulweite Foren fiir kontinuierlichen Austausch: Die Hochschule Fulda hat
im Rahmen ihres QM-Projekts eine Senatskommission fur ,Qualitdtsmanage-
ment und dessen Verknupfung zum strategischen Management“ eingerichtet.
Die Fachhochschule Munster hat regelmafSige Klausurtagungen der Hochschul-
leitung und des QM-Teams mit den dezentralen QM-Beauftragten, den Dekanen
und Dezernenten durchgefuhrt. An der TU Braunschweig wurden fuir eine op-
timale Kommunikation mit allen Bereichen der Hochschule die Gremien- und
Kommunikationsstrukturen angepasst.

Schliefilich sei noch auf eine besondere Form der Beteiligung hingewiesen: Bei den
stark prozessorientierten Qualitditsmanagementsystemen der Hochschulen Fulda
und Minster sowie im Qualitaitsmanagement der Verwaltung der TU Braunschweig
werden fur die Analyse und Dokumentation wichtiger Ablaufe jeweils eigene ,,Pro-
zessteams® gebildet, in denen Prozessverantwortliche, -beteiligte und Anspruchs-
berechtige (z.B. Studierende, Lehrende, Mitarbeiter/-innen) zusammenwirken. Die



Prozessteams analysieren die bisherigen Abldufe und verstandigen sich bei Bedarf
auf Verbesserungen. Hierdurch wird sichergestellt, dass die Bedurfnisse der Pro-
zesskunden sowohl bei der inhaltlichen Strukturierung eines Sollprozesses (Klarung
von Zustandigkeiten etc.) als auch bei der grafischen Umsetzung Berticksichtigung
finden.’

3.3 Gezielte Information und Beratung

Die vorgestellten Strukturen helfen, zunichst haufig unbeteiligte Hochschulmit-
glieder fiir den Aufbau des QM-Systems zu interessieren und sie fiir die Unterstiit-
zung und Umsetzung der vorgesehenen MafSnahmen zu motivieren. Diese Aspekte
lassen sich unter dem Stichwort der , gezielten Information® zusammenfassen. Die

,Beratung* in der Uberschrift dieses Kapitels erinnert zusatzlich daran, immer zwei

Richtungen der Kommunikation mitzudenken: die Unterstiitzung der Lehrenden,

Beschaftigten und Studierenden bei der Umsetzung der vereinbarten QM-MafS-

nahmen und die Aufklarung des Projektteams oder der QM-Verantwortlichen tiber

die Anliegen dieser Gruppen. An den vier Projekthochschulen wurden zu diesem

Zweck viele verschiedene Kommunikationswege beschritten:

1. Information vor Projektstart: In Miinster wurde das Konzept fiir das QM-System
noch im Entwurfsstadium in verschiedenen Gremien (Fachbereichskonferenz,
Senat) diskutiert.

2. Kick-off-Veranstaltungen: An der Fachhochschule Munster wurde im Rahmen
einer ganztagigen Klausurtagung des Prasidiums mit den QM-Beauftragten, den
Dezernenten und Dekanen tber die Ziele des Projekts informiert. Erste Beratun-
gen tuber die geplanten MafSnahmen schlossen sich an.

3. Personliche Beratung mit Betroffenen: In Mainz und Braunschweig werden regel-
mafige Dekanatsgesprache mit dem Présidenten gepflegt, auch in Miinster finden
Jahresgesprache des QM-Teams und des Prasidiums mit den Verantwortlichen
der Fachbereiche statt. Die TU Braunschweig hat im Bereich der Lehre die ,,Eva-
luation der Studienprogramme* entwickelt. Dabei werden die Studiendekaninnen
und -dekane jihrlich zu den einzelnen Programmen interviewt, sodass ihnen
anschliefend eine individuelle Hilfestellung angeboten und Zielvereinbarungen
fur die Lehre beschlossen werden konnen. Ein intensiver Austausch wird an den
Hochschulen in Fulda und Minster zudem tiber die bereits erwahnten Prozess-
teams ermoglicht.

4. Austausch mit Experten: Die Universitat Mainz hat eine Workshopreihe ins Leben
gerufen, die unter dem Motto ,,Steuerung und Qualititssicherung in Wirtschaft
und Wissenschaft“ den Austausch zwischen Hochschul- und Unternehmens-
praktikern forderte. Fulda entschied sich bei der Strategieentwicklung fir eine
Beratung und Begleitung durch CHE Consult.

5. Information im Internet: Die TU Braunschweig bietet mit ,Sag’s uns“ ein sehr
gut akzeptiertes onlinegestiitztes Ideen- und Beschwerdemanagement. Auch die
Hochschule Fulda hat ein Onlineformular fir das Verbesserungsmanagement
entwickelt. Die Hochschulen Fulda und Munster bieten zudem tuber ihre Pro-
zessportale im Intranet Informationen tber wichtige Ablaufe.

6. Schriftliche Information: Alle Hochschulen haben in der Projektlaufzeit uber ihre
Modelle publiziert und hochschulintern z. B. tiber Flyer Informationen gestreut.

7. QM-Marketing: Die Fachhochschule Minster hat kleine Aufmerksamkeiten
(Giveaways) und ein QM-Logo eingesetzt, um den Bekanntheitsgrad des QM-
Systems zu fordern.
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4 Spurbarer Nutzen

Die beste Kommunikation hilft wenig, wenn die mit der Pflege des Qualitidtsmanage-
ments verbundenen Aufgaben nur als Belastung empfunden werden. Eine wichtige
MafSnahme, um die Akzeptanz zu verbessern, ist daher das Entwickeln und Aufzei-
gen von Synergieeffekten. Drei Aspekte seien in diesem Zusammenhang genannt:
¢ das schnellere Auffinden von Informationen,

e ein geringerer Aufwand fur Re-/Akkreditierungen,

* eine ziigige Einarbeitung.

Aus Sicht der Beschiftigten bieten alle drei Punkte vor allem Zeitersparnis und im

Idealfall die befriedigende Erfahrung, den eigentlichen Aufgaben z.B. in Forschung

und Lehre intensiver nachgehen zu konnen. Bisher ist es insbesondere fiir neue

Mitglieder der Hochschule nicht immer einfach, wichtige Abliufe in der Organi-

sation zu durchschauen. Auch ist es fiir Entscheidungstrager oft zeitaufwendig,

steuerungsrelevante Daten zu erhalten. Ein Qualitatsmanagementsystem kann hier
auf zweierlei Weise zu deutlichen Verbesserungen beitragen:

e Zum einen ist es sinnvoll, im Rahmen eines QM-Projekts die vorhandenen Be-
richte zu tiberprifen. Enthalten diese uiberhaupt die fur die Qualitéitssteuerung
relevanten Daten? Selbstverstindlich kann eine umfassende Uberarbeitung des
Berichtswesens oder gar der Aufbau eines Managementinformationssystems nicht
im Rahmen eines QM-Projekts en passant geleistet werden. Eine enge Abstim-
mung dieser Themenfelder ist aber unverzichtbar. An der Universitat Mainz wur-
de so im Rahmen des QM-Projekts an einem ,,Cockpit* gearbeitet, das wichtige
Statistiken und Daten per Mausklick liefern soll.

e Zum anderen konnen auch Onlineportale, wie sie von den Hochschulen Ful-
da und Munster aufgebaut wurden, mit ihrer strukturierten Aufbereitung von
Prozessinformationen Nutzen bieten. Aus der Prozessbeschreibung heraus kon-
nen z.B. direkt relevante Formulare gedffnet oder Ansprechpartner kontaktiert
werden. Eine der ersten und am meisten nachgefragten Prozessdarstellungen in
Munster betraf die Durchfithrung von Programmakkreditierungen und -reakkre-
ditierungen. Um deren Vorbereitung zu erleichtern, hat die Hochschule zudem
bereits 2006 einen jahrlichen QLS-Report (QLS = Qualitit in Lehre und Studium)
eingefuhrt, der fortlaufend akkreditierungsrelevante Daten sammelt und so das
Erstellen des Selbstreports erleichtert.

An der TU Braunschweig wurde schliefSlich im Rahmen des Projekts die Idee fur
eine BegriifSungsbroschtire entwickelt, die neuen Beschaftigten die Integration in
die Organisation erleichtern soll.

5 Ausreichende Ressourcen

Wie die theoretischen Grundlagen zum Change Management und die praktischen
Hinweise zur Bedeutung von Kommunikation und sptrbarem Nutzen zeigen: Oh-
ne eine angemessene personelle Ausstattung lisst sich kein Qualitiatsmanagement
erfolgreich einfithren. In allen Projekthochschulen waren bzw. sind aber auch die
Hochschulleitungen bereit, sowohl wahrend der Projektlaufzeit als auch in Zukunft
eigene Mittel fur das Qualitatsmanagement einzusetzen: Fine kurzfristig gesicherte
Projektfinanzierung kann naturgemaf$ nicht fir die Unterhaltung eines auf Lang-
fristigkeit angelegten QM-Systems ausreichen. Die vielen geschilderten Schritte des
Change Managements kosten Zeit und Geld:



o Zeit fur die Uberzeugungsarbeit, die Entwicklung und Umsetzung der entspre-
chenden Mafinahmen, die Gewdhnung der Hochschulmitglieder an Neuerungen
und die kontinuierliche Pflege des gesamten Systems;

* Geld vor allem fur qualifiziertes Personal, das aus vielen Bausteinen ein tber-
zeugendes System entwickeln kann und den Fachbereichen Unterstutzung z.B.
bei Lehrveranstaltungskritik oder Absolventenbefragungen bietet. Die Analyse,
Optimierung und Dokumentation von Prozessen ist ebenso anspruchsvoll wie die
Autbereitung und entscheidungsorientierte Auswertung von Kennzahlen oder die
Programmierung von Schnittstellen zur Verbesserung des Berichtswesens. Ggf.
sind auch Kosten fiir die technische Ausstattung (u.a. EDV, Data-Warehouse)
zu berucksichtigen.

Dies schliefSt keineswegs aus, dass auch mit einem kleinen Budget ein QM-Projekt
erfolgreich durchgefuhrt werden kann, wenn es sich z.B. zunichst auf einzelne
Organisationseinheiten konzentriert oder lediglich die Optimierung ausgewahlter
Evaluationsverfahren zum Ziel hat — und hierbei die in den ersten Kapiteln geschil-
derten Empfehlungen des Change Managements bertcksichtigt. Um Frustrationen
bei den Beteiligten zu vermeiden, sollte aber der Anspruch, mit dem das Projekt
betrieben wird, den verfiigbaren Mitteln entsprechen: Mit einem kleinen Budget,
d.h. letztlich mit einer dinnen Personaldecke im QM-Bereich, wird es nur bedingt
moglich sein, die geschilderten Formen des Austauschs zu pflegen — und parallel
hierzu auch noch konzeptionelle und operative Arbeit zu leisten. Selbst bei der
recht komfortablen Personalausstattung der vier Projekthochschulen ist der inten-
sive Austausch mit den Betroffenen eine fortdauernde Herausforderung geblieben.

6 Fazit

Die vier Hochschulen haben ihre Veranderungsprozesse in sehr unterschiedlicher
Weise gestaltet. Alle haben jedoch durch strukturbildende und -verandernde Maf$-
nahmen, durch Kommunikation und die Schaffung eines qualitativen Mehrwerts
fur eine intensive Beteiligung der Betroffenen geworben. Inwiefern sich diese Maf$-
nahmen auch auf andere Hochschulen tibertragen lassen, ist im Einzelfall unter
Berucksichtigung der jeweiligen Organisationskultur sorgfaltig zu prufen. Dabei
liegt es angesichts der geschilderten Vielfalt sinnvoller AktivierungsmafSnahmen
auf der Hand, dass das jeweils zur Verfiigung stehende Budget sowohl die Anzahl
der einsetzbaren Instrumente beeinflusst als auch die Geschwindigkeit, mit der ein
QM-System hochschulweit etabliert werden konnen.
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Vgl. Kostka, Ménch 2006, S. 7f.
Vgl. Kraus et al. 2006, S. 15.
Vgl. Greif et al. 2004, S. 54.

N W oN

Vgl. Kostka, Ménch 2002, S.12. In der Literatur finden sich Modelle mit unterschiedlicher An-
zahl von Phasen. Entscheidend ist jedoch weniger die konkrete Anzahl, die je nach Modell von
drei bis sieben reichen kann, als vielmehr der typische Verlauf ,in Wellen, den alle Modelle
gemeinsam haben.

5  Vgl. Kraus, Becker-Kolle, Fischer 2004, S. 111.

6 Vgl hierzu und im Folgenden Kraus, Becker-Kolle, Fischer 2004, S. 108ff.

7  Naheres zum Verfahren der Prozessoptimierung: Lojewski, Ute von/Boentert, Annika (2009):
Prozessorientiertes Qualitdtsmanagement (an der Fachhochschule Miinster). In: Richthofen,
Anja von/Lent, Michael: Qualitatsentwicklung in Studium und Lehre. ahd-Reihe Blickpunkt
Hochschuldidaktik, Bd. 119, Bielefeld, S. 26-39, ab S.34.
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Jule Bobzin, Heike FafSbender, Christiane Miosge

Wie wird die Nachhaltigkeit des
Qualitatsmanagements sichergestellt?

1 Einleitung

Das Thema Qualititsentwicklung an Hochschulen wird vielfach diskutiert und hat
fur die meisten Hochschulen wesentlich an Bedeutung gewonnen. An vielen Hoch-
schulen wurden spezielle Stellen eingerichtet, die sich gezielt mit der Umsetzung
von Qualitatsentwicklung bzw. Qualitdtsmanagement befassen. Das iibergeordnete
Ziel bei Einfiihrung eines Qualitdtsmanagements ist es, die Wettbewerbsfiahigkeit
der Organisation sowie auch die Zufriedenheit der Hochschulmitglieder und weite-
rer Stakeholder zu steigern, indem die Qualitat der Tatigkeiten in Lehre, Forschung
und der Rahmenbedingungen erhalten und gesteigert wird.

Mit der bewussten Entscheidung zur Qualitatssicherung und -entwicklung beginnt
ein fortlaufender Prozess, der stetig intensiv begleitet werden muss. Nur ein nach-
haltig gestaltetes Qualititsmanagement ermoglicht die fortwéhrende Erhaltung und
Verbesserung der Qualitéit der an der Hochschule ausgefiihrten Tatigkeiten.

Nachhaltigkeit wird in diesem Zusammenhang verstanden als die langfristige Fort-
fuhrung der Qualitatsentwicklung anhand regelméfiger und systematischer Struk-
turen und Prozesse, die auch zukiinftig den beteiligten Personen ein optimales
Handeln entsprechend der dann geltenden Bedingungen ermoglichen.

Nachhaltige Qualititsentwicklung kann aber nicht allein durch die Einfithrung be-
stimmter Qualitatssicherungsmafinahmen erreicht werden. Von grofter Wichtigkeit
ist die Schaffung einer sogenannten Qualititskultur. Dies bedeutet, dass die Hoch-
schulmitglieder Qualitat in Lehre, Forschung und Verwaltung als gemeinsamen
Wert ansehen, hierzu gemeinsame Ziele und Mafnahmen entwickeln und diese in
der alltaglichen Aufgabendurchfithrung umsetzen.

Dabei sind insbesondere die kulturellen Aspekte von Qualitat zu berticksichtigen
(vgl. Sursock 2004). Der Begriff der Qualitatskultur bezieht sich somit ,auf die
Werte, Einstellungen und Verhaltensmuster einer akademischen Gemeinschaft,
die eine gemeinsame Vision der Ziele einer Institution, ein Verstandnis von deren
Qualitatsstandards und Vorstellungen tber die Mittel und Wege, wie diese erreicht
werden konnen, teilt“. (Sursock 2004: 4).

Qualitatskultur entsteht entsprechend aus drei grundlegenden Elementen: Struk-
turen, Prozessen (u.a. der sachgerechte Einsatz von Instrumenten) und Akteuren.
Die Akteure stellen einen besonders wichtigen Aspekt dar: Die Personen sollten
von einem Bewusstsein fur Qualitat geleitet werden. Die zugehorige Organisation
sollte dieses Bewusstsein gleichzeitig in ihren Strukturen und Regeln umsetzen (vgl.
Wolff 2004). Durch den Wandel im Denken und Handeln aller Akteure der Hoch-
schule und die Verwurzelung des Prozesses in der Basis kann Qualitatsentwicklung



Nachhaltigkeit erlangen. Die grundlegende Voraussetzung fiir Nachhaltigkeit von
Qualitatsentwicklung stellt somit die Schaffung einer Qualititskultur innerhalb der
Hochschule dar.

Im Folgenden wird betrachtet, wie Qualitatskultur geschaffen werden kann, um
eine nachhaltige Qualitatsentwicklung zu ermoglichen, und welche Elemente und
Schritte hierfiir von Bedeutung sind.

2 Qualitatskultur schaffen

Die Wege zur Qualitatskultur konnen je nach Hochschule oder Organisation stark
voneinander abweichen. Wolff (2004) beschreibt, dass es von grundlegender Bedeu-
tung ist, sich in diesem Zusammenhang eine Reihe bestimmter Fragen zu stellen,
bevor man mit den konkreten Umsetzungen von Mafnahmen zur Schaffung von
Qualitatskultur beginnt. Diese lauten:
* ,Was versteht man konkret unter Qualitit? Die Antwort fuhrt zwingend zu der
weiteren Frage:
* Worin soll sich Qualitat manifestieren? Auf welchen Gegenstand soll sich die
Qualitatsfeststellung und die Verwirklichung von Qualitat beziehen?
¢ Uber welche wesentlichen Kenndaten sollen die Qualitdtsgegenstande verfiigen?
e Welcher Verfahren bedarf es, damit Qualitat tatséchlich realisiert wird? Wie muss
der Prozess der Umsetzung gestaltet und organisiert sein?“
(Wolff 2004: 3)

Fur die Schaffung einer Qualitatskultur ist es unerlasslich, die Elemente, die eine
Veranderung in Organisationen bewirken, genau zu kennen und sie gezielt als sol-
che nutzen zu kdnnen, um einen gewtinschten zukunftigen Zustand herbeizuftih-
ren. Hierfir ist es notig, bewusst die Vergangenheit hinter sich zu lassen (Wolff
2004). Es muss sich demnach ein Wandel im Denken und Handeln der Individuen
und damit in der Organisationen vollziehen. Fiir diesen Wandel ist Zeit von maf3-
geblicher Bedeutung. Alle Beteiligten sollten Gelegenheit haben, Fragen zur Ver-
anderung stellen zu konnen, um so ihre Einstellung und Einsichten zu veridndern.
Der sich so vollziehende Wandel von Einstellungen ist gleichzeitig der Wandel
innerhalb der Kultur und kann somit als erster und wichtigster Meilenstein in der
Schaffung einer Qualititskultur gesehen werden. Es ist dabei zu bedenken, dass
durch Veranderungen der Sichtweisen der Menschen die Schaffung einer Qualitéts-
kultur erfolgreicher sein wird, als wenn lediglich Strukturen oder Vorgehensweisen
in Unternehmen geandert werden, ohne dass zuvor den einzelnen Mitgliedern die
Moglichkeit gegeben wird, sich mit den neu definierten zu erreichenden Zielen und
vor allem mit den MafSnahmen, durch die diese erreicht werden sollen, auseinan-
dersetzen zu konnen. Denn immer, wenn man es mit einer Veranderung zu tun hat,
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38 Von der Qualitatsmessung zum Qualitatsmanagement

sind auftretende Widerstéinde unumganglich. Im Vorgehen zum Erreichen einer
Qualitatskultur sollten diese daher stets einkalkuliert werden. Gleichzeitig sollte ein
Vorgehen gewihlt werden, das von Anfang an Verdnderungen erklart, sodass eine
moglichst grofle Beteiligung an diesen erzielt wird (siehe auch den Beitrag ,Wie
werden Hochschulmitglieder fiir Qualitatsmanagement aktiviert?*).

Wolff (2004) beschreibt einzelne Stationen auf dem Wege zu einer Qualititskultur,

die hier als wesentliche Schritte im Rahmen eines standigen dynamischen Kreis-
laufes der Qualititsentwicklung verstanden werden sollen.

Schritte zur Etablierung einer Qualitatskultur

Entschluss zur

Qualitatskultur PI
- an
Act | Bestands-
aufnahme
Zielset _’
ielsetzungs- Tl
korrektur f elsetzung
Bewertung Kommunikation
o o Umsetzungs-
Uberpriifung aktivititen
Dauerhafte Zeitnahe Do

Check Verankerung Erfolge

Anhand dieser Schritte konnen die wesentlichen Aspekte zum Schaffen einer Qua-
litatskultur und einer nachhaltigen Qualitatsentwicklung veranschaulicht werden.
Hierbei ist wie bereits erwahnt insbesondere der Einsatz bestimmter Strukturen
und Prozesse sowie stets der besondere Einsatz der Akteure fir das Qualitidtsma-
nagement bedeutend.

2.1 Entschluss zur Qualitatskultur

Am Beginn der Qualitatsentwicklung steht der Entschluss zur Qualitdtskultur, d.h. an
einer Qualitdtskultur zu arbeiten. Dieser entsteht aus unterschiedlichen Griinden,
die sowohl externer als auch interner Natur sein konnen. Unter externe Grunde
wiurden beispielsweise rechtliche oder politische Vorgaben fallen. Interne Griunde
konnen etwa die Ergebnisse einer Starken- und Schwichenanalyse sein, die bei
der Hochschule die Motivation erweckt, ihre Starken zu bundeln und gezielt die
Schwachen zu beseitigen. Oft ist es auch eine Kombination aus unterschiedlichen
Auslosern. Entscheidet sich eine Hochschule aus eigenen Beweggrunden ganz be-
wusst, also ohne dufSeren Druck zur Schaffung einer Qualititskultur, so sind die Er-
folgsaussichten zur Erreichung dieser grofSer. Hierbei ist auch der Wechsel zu einem



strategischen Denken wichtig und das Bewusstsein, dass es sich bei der Schaffung
einer Qualitatskultur ,,... um einen langfristigen und komplexen Vorgang handelt,
der von einer Vielzahl von Variablen bestimmt wird, die sich selbst im Laufe des
Veranderungsprozesses verindern werden“ (Wolff 2004: 16). Fur den Entschluss
zur Schaffung einer Qualititskultur ist grundlegend, dass die Hochschulleitung sich
selbst in der Zusténdigkeit dafiir sieht. So werden die Einrichtungen der Hochschu-
le die Entwicklung der Qualitatskultur als hochschuliibergreifendes und zentrales
Anliegen ansehen. Die Entscheidungsprozesse fiir die Einftthrung eines Qualitats-
managements konnen dabei sehr unterschiedlich sein.

Die in der Hochschulleitung zustandigen Personen mussen selbst ein ausgepragtes
Qualitatsbewusstsein besitzen, aufSerdem aber neben der leitenden Rolle auch al-
len Mitgliedern der Hochschule den Gedanken der Qualitatskultur naherbringen
und eine breite Akzeptanz schaffen. Dieser Aspekt hangt eng mit der Gestaltung
geeigneter Kommunikationsprozesse zusammen, auf die an spaterer Stelle noch
eingegangen wird. Haufig werden MafSnahmen in der Hochschule unterschied-
lich bewertet und erfordern daher ausfiithrliche Abstimmungsprozesse, die von der
Hochschulleitung angeregt und unterstitzt werden sollten.

In der Entwicklung einer Qualitatskultur kommt den Fuhrungsrollen also eine
besondere Verantwortung zu. Diese Personen sind diejenigen, die den Verhaltens-
wandel, der die Entwicklung hin zur Qualitiatskultur bewirken soll, vorantreiben.
Die Forderung, Unterstitzung und Herausforderung der einzelnen Personen und
Gruppen ist dabei ihre vorrangige Aufgabe. Dabei darf aber nicht in einem reinen
Top-down-Prozess agiert werden. ,,Geht die Initiative von der Hochschulleitung
aus, benotigt sie zur fachlichen Konkretisierung und zur Umsetzung des Konzepts
der Qualitatskultur die Unterstiitzung der Mitglieder der Arbeitsebenen“ (Wolff
2004:6). Ein ausgewogenes Zusammenwirken zwischen Hochschulleitung und den
Arbeitsebenen ware ideal. Alle vier Projekthochschulen haben die Verantwortungen
entsprechend zugeordnet. So ist an den Hochschulen Munster und Fulda sowie an
der TU Braunschweig das Qualitatsmanagement direkt dem Prasidium zugeordnet,
an der Universitat Mainz gibt es eine speziell daftir gegriindete Einrichtung. Allen
ist aber gemeinsam, dass es hochschulweit dezentrale Qualitatsbeauftragte in un-
terschiedlichen Rollen und Funktionen gibt.

2.2 Bestandsaufnahme und Zielbestimmung

Eine moglichst umfassende Bestandsaufnahme bzw. IST-Analyse tiber die Prozesse
und Strukturen der Hochschule erleichtert dieser das Beginnen und Durchfithren
des Veranderungsprozesses und ist einer der ersten Schritte fiir die Zielbestimmung.
Hierbei stimmt sich die Hochschule dartiber ab, was ihre tibergeordneten Ziele im
Qualitdtsmanagement sind bzw. was sie erreichen mochte. Zunachst sollten hoch-
schulubergreifende Ziele definiert werden, auf die sich Ziele in den einzelnen Be-
reichen der Hochschule beziehen (siehe dazu auch den Beitrag ,,Wie greifen Hoch-
schulstrategie und Qualitatsmanagement ineinander?“). Es sollten insbesondere das
eigene Leitbild, das Selbstverstandnis der Hochschule, das fachliche Leistungsspek-
trum, gesellschaftliche Bedurfnisse, der Zeitfaktor, die Organisationsentwicklung
und der Umgang mit Zentralisierung und Dezentralisierung bedacht werden. Der
Zielsetzungsrahmen sollte nicht zu abstrakt, sondern konkret dargestellt werden
(vgl. Wolff 2004). Die Definition dartiber, was Qualitat eigentlich bedeutet, kann
dabei von Hochschule zu Hochschule sehr unterschiedlich ausfallen.
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Da im Rahmen der Qualititsentwicklung oft die Vorstellung vermittelt wird, dass
die Hochschulleitung versucht, Qualitat zu steuern und zu kontrollieren, betrachten
viele Personen dies als einen Verstof§ gegen die Freiheit in Lehre und Forschung
(vgl. Sursock 2004). Als ein von der Hochschulleitung angestofSener Prozess mussen
also beim Definieren detaillierter Qualititsziele auch die Bedurfnisse und Ziele der
Personen auf Arbeitsebene in einem Bottom-up-Prozess einflieSen. Ohne eine klare
gemeinsame Definition der erwtnschten Ergebnisse wird der Erfolg der Einfuhrung
einer Qualitatskultur ausbleiben und somit keine nachhaltige Wirkung mit sich
bringen. Zielsetzungen miissen in dieser Hinsicht auch permanent neu tberdacht
werden (vgl. Wolft 2004).

2.3 Kommunikation und Umsetzung

Eine funktionierende Kommunikation erleichtert das Einbeziehen aller Hochschul-
mitglieder in die Qualitatsentwicklung und ist von zentraler Bedeutung fur die
Entwicklung einer Qualitatskultur. Zugleich kann gesagt werden, dass dies einer
der in der Umsetzung schwierigsten Punkte in der Qualitatsentwicklung ist. Fur
alle Hochschulmitglieder — tiber die Hochschulleitung und Fakultatsleitungen, die
Professorinnen und Professoren, wissenschaftlichen und Verwaltungsmitarbeiter/-
innen bis hin zu den Studierenden — muss deutlich werden, dass auch sie mafgeb-
lich zum Gelingen der Qualititsentwicklung und damit zum Erfolg der Hochschule
beitragen konnen und sollen. Die Entwicklung eines Wir-Gefuhls ist ein Ziel bei
der Entwicklung der Kommunikationsstruktur. Weitere Ziele fur die Gestaltung
der Kommunikationswege sind
e die Information aller Beteiligter (Schaffen von Transparenz),
e die Forderung von Akzeptanz, um ein Umsetzen der Qualitatsentwicklung zu
ermoglichen, und
 der Einbezug der Expertise der Beteiligten (Identifikation mit der Qualitats-
entwicklung).

Die Gestaltung der Kommunikationsprozesse hangt eng mit dem strukturellen As-
pekt der Definition der Zusténdigkeiten und Verantwortlichkeiten und der Einrich-
tung einer Gremien- und Amterstruktur zusammen. Neben der formellen Kommu-
nikation in den Gremien ist der informelle Aspekt der Kommunikation nicht zu
vernachléssigen. Die informelle Kommunikation sollte ebenfalls stetig geférdert und
genutzt werden, z.B. durch regelmafSige Diskussionsrunden und Arbeitsgruppen.
Interne Offentlichkeitsarbeit mithilfe schriftlicher und elektronischer Informations-
materialien und Veranstaltungen tragen aufSerdem zum Schaffen von Transparenz
und dem Einbezug der Hochschulmitglieder bei.

Nachhaltige Qualititsentwicklung erfordert die klare Definition der fur die jeweili-
gen Qualitdtsmanagementaufgaben verantwortlichen und zustidndigen Stellen und
Personen. Hierzu ist der systematische Aufbau einer Gremien- und Amterstruktur
notwendig, die sich mit den Themen der Qualitatsentwicklung befasst und tuber die
die Entscheidungs- und Kommunikationsprozesse ablaufen.

Die Ausgestaltung der Struktur und der damit verbundenen Kommunikations-
wege ist bedeutend fiir die Entwicklung der Qualitatskultur, die Einbindung der
Beteiligten, das Schaffen von Akzeptanz und Transparenz. Wichtig sind u.a. die
Benennung Qualititsbeauftragter auf zentraler Ebene und in dezentralen Bereichen
(Fakultaten oder Fachbereichen, Verwaltungsabteilungen etc.) sowie der Einbezug



der Studierenden. In diesem Zusammenhang sind auch organisatorische Hilfen wie
QM-Handbtucher zu erwihnen, die eine Fortfithrung der Aufgaben bei Amtswech-
seln erleichtern. Die Fachhochschule Munster stellt in ihrem Beitrag ,, Wie werden
Hochschulmitglieder fiir Qualitditsmanagement aktiviert?“ dar, von welcher Wich-
tigkeit die Benennung zentraler und dezentraler Ansprechpartner ist und wie dies
an den vier Projekthochschulen umgesetzt wurde.

Die Hochschule Miinster hat zur Sicherung eines kontinuierlichen hochschulweiten
Austauschs aller QM-Akteure regelmafSige Klausurtagungen eingefiithrt. An der TU
Braunschweig wurden die Kommunikationswege zwischen Zentrale und Dezentrale
analysiert und anschliefSend so neu strukturiert, dass ein bestmoglicher Austausch
geschaffen werden kann. Auch die Einrichtung informeller Gremien hat stark zur
Kommunikationsverbesserung beigetragen. Um auch mit den Studierenden flachen-
deckend in einen Dialog zu kommen, hat die TU Braunschweig den Blog ,,Sag’s uns*
eingerichtet. Dort haben Studierende die Moglichkeit, ihre Anliegen zu veroffent-
lichen und zur Diskussion zu stellen. Eine zentrale Moderation tragt dafur Sorge,
dass jede Anfrage durch die jeweiligen Verantwortlichen beantwortet wird (siehe
genauere Darstellung auf S. 50).

Fur die Umsetzung von Mafsnahmen zur Schaffung von Qualitatskultur ist eine Viel-
zahl von Aspekten zu bertcksichtigen. Eine Voraussetzung ist das Bereitstellen
von Ressourcen fur die stindige Betreuung und Koordination durch speziell hier-
fur zustandige Personen bzw. Stellen auf zentraler und dezentraler Ebene. Es ist
wichtig, dass es Mitarbeiter gibt, die sich nicht nur mit der operativen Umsetzung,
sondern in enger Abstimmung mit der Hochschulleitung auch mit der tbergeord-
neten Koordination fir die Qualitatsentwicklung befassen und damit deren stetige
Fortfithrung u.a. bei Amtswechseln sichern. Die zustandigen Stellen tragen eben-
so Sorge fir die internen Kommunikationsprozesse im Qualitdtsmanagement. An
den Hochschulen Fulda und Minster sowie an der TU Braunschweig wurden die
dafur zustdndigen Personen direkt der Hochschulleitung bzw. den Prisidialstdben
zugeordnet. Die Universitat Mainz hat dafiir, wie bereits erwahnt, das Zentrum fiir
Qualititssicherung und -entwicklung eingerichtet. In Braunschweig wurde zudem
eine Stabsstelle geschaffen, die u.a. mit der Organisationsentwicklung und dem
Qualitatsmanagement in der Verwaltung befasst ist.

Die MafSnahmenumsetzung umfasst die zielgerichtete Gestaltung von Prozessen

und Strukturen, die eine nachhaltige Qualitatsentwicklung fordern sollen. Die Um-

gestaltung und Entwicklung der Prozesse und Strukturen sollte deshalb folgende

tibergreifenden Ziele verfolgen:

* Ermoglichung einer langfristigen Fortfuhrung der systematischen und prozess-
orientierten Qualititsentwicklung,

 FEinbeziehung aller Hochschulmitglieder und deren Belange,

* Schaffung einer optimalen Kommunikationsstruktur,

* Schaffung von Akzeptanz und Toleranz in der Hochschule gegentiber der Qua-
litatsentwicklung und den eingesetzten Instrumenten,

* Einbindung der Vorgehensweisen und Instrumente in die alltdglichen Tatigkeiten
durch die Mitarbeiter und Gewéhrleistung der Durchfithrbarkeit der MafSnahmen.

Prozesse und die damit verbundene Auswahl von Instrumenten sollten sich dariiber

hinaus an folgenden Kriterien orientieren:

* systematische Orientierung an Zielen und Kriterien und Anpassung an die Struk-
turen der Hochschule,
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* regelmafSiger, d. h. turnusmafiger oder auch anlassbezogener Einsatz von Maf3-
nahmen des Qualitaitsmanagements,

* Gestaltung der Prozesse als Kreislauf und Einbinden von Feedback-Mechanis-
men,

 regelmalSiger Einbezug interner und externer Expertise,

e Gestaltung angemessener und beztiglich Aufwand und der zur Verfuigung ste-
henden Ressourcen durchfithrbarer MafSnahmen.

Der Einbezug externer Perspektiven kann beispielsweise tiber ein regelmafSiges
oder auch anlassbezogenes Benchmarking, den Einbezug externer Berater und Eva-
luationen durch externe Gutachter erfolgen. Die Mitglieder der Hochschule sind
dabei ebenfalls Experten fur die jeweiligen Aufgabengebiete und fur die Weiter-
entwicklung der entsprechenden Prozesse und Strukturen und als solche in alle
MafSnahmen des Qualitadtsmanagements einzubinden. Die Hochschulleitung hat in
dieser Hinsicht insbesondere auch dafiir Sorge zu tragen, dass Arbeitsbedingungen
geschaffen werden, die allen Mitgliedern den Einsatz der eigenen Kompetenzen und
das Einbringen von Ideen fur Verbesserungen ermoglichen.

Je nach Hochschule und auch je nach , Kultur“ jedes Unterbereichs einer Hochschu-
le werden die Umsetzungsmaf$nahmen unterschiedlich gewéhlt werden mussen.
Es sollte darauf geachtet werden, dass der Aufwand der Mafnahmen und Prozesse
begrenzt ist und burokratische Ansatze moglichst vermieden werden, um die Durch-
fuhrbarkeit sicherzustellen (vgl. Wolff 2004).

Die Verfahren und Instrumente der Qualititsentwicklung sollten sich an den vor-
ab definierten Zielen und Kriterien der jeweiligen Hochschule orientieren und mit
diesen regelmifig tiberdacht und ggf. angepasst werden. Als Instrumente in der
Qualitatsentwicklung werden entsprechend unterschiedliche quantitative und qua-
litative Methoden verwendet, beispielsweise Evaluationen, Kennzahlenerhebungen
oder Zielvereinbarungen.

Um die Qualitatsentwicklung nachhaltig zu gestalten, sollten die Prozesse und Ver-
fahren in der Regel regelmif3ig oder anlassbezogen eingesetzt werden, d. h. einem
bestimmten Turnus folgen (z.B. jahrliche Evaluation der Lehrveranstaltungen).
Auf diese Weise werden Vergleiche in der Qualitatsentwicklung und ein Anpassen
der Qualitéitssicherungsmafinahmen moglich. RegelmafSige Kreislaufe (etwa der
Demmingkreis) stellen sicher, dass ein Feedback zu einzelnen MafSnahmen gegeben
werden kann und so das Qualitidtsbewusstsein stetig gefordert wird. Eine immer
starkere Verankerung des Qualitatsverstandnisses ist eine Folge davon. Qualitats-
entwicklung kann nur nachhaltig gestaltet werden, wenn in den QM-Prozessen
Konsequenzen aus Ergebnissen gezogen werden und das standige Verbessern der
Prozesse selbst erfolgt.

Da die Kultur der Hochschule gemeinsam mit den jeweiligen Anforderungen des
Ressorts mafSgeblich fiir die Auswahl geeigneter Prozesse und Instrumente ist, gab
es an den beteiligten Hochschulen jeweils unterschiedliche Herangehensweisen.
Wahrend die Hochschulen Munster und Fulda sich fiir eine hochschulweite Ein-
fuhrung einer Academic Scorecard bzw. einer Quality Scorecard entschieden, wahlte
die TU Braunschweig unterschiedliche Instrumente fur die jeweiligen Ressorts. So
wurde hier in der Verwaltung ein PQM-Ansatz genutzt, wahrend die in Lehre und
Forschung eingesetzten Instrumente durch einen grofitmoglichen Gestaltungsfrei-
raum zur Qualitatsentwicklung in den einzelnen Fachern gekennzeichnet sind.



Zeitnahe Erfolge oder auch das Erreichen von Zwischenzielen im Qualitdtsmanage-
ment stirken die Akzeptanz und férdern die Entstehung von Riickhalt bei den
Mitarbeitern gegentiber den eingesetzten Instrumenten (siehe auch Bericht der
Hochschule Miinster: ,Wie werden Hochschulmitglieder fiir Qualitdtsmanagement
aktiviert?“). Sobald die Sicherung und Entwicklung von Qualitat ,,...Teil des indi-
viduellen Tagewerks aller Hochschulmitglieder geworden ist...“ (Wolff 2004: 20),
ist eine dauerhafte Verankerung von Qualititskultur gewéhrleistet.

2.4 Bewertung und Uberpriifung

Die standige Aktualitat der Qualitatskultur kann nun dadurch gesichert werden,
dass mit Eintreten der dauerhaften Verankerung mit dem Prozess des Bewertens
und Uberpriifens begonnen wird und damit eine Korrektur der Zielsetzung erfolgt
(vgl. Wolff 2004). Die Qualitatskultur bleibt also nicht ohne stéindige Arbeit an ihr
bestehen, sondern es Bedarf ihrer stindigen Pflege, damit sie erhalten bleibt.

Auch bei erfolgreicher Umsetzung und der dauerhaften Verankerung von Quali-
téatskultur in der Hochschule sollten daher Bestandsaufnahmen regelmafSig wieder-
holt werden. Qualitatsentwicklung kann nicht durch einen Start- und Endpunkt
beschrieben werden, sondern mit deren Einftthrung beginnt ein Prozess, der die
Organisation von diesem Zeitpunkt an fortlaufend begleitet. Denn als eine Organi-
sation, die standig mit neuen Anforderungen wie politischen Rahmenbedingungen,
wirtschaftlicher Nachfrage und Zufriedenheit der Studierenden konfrontiert ist, ist
es wichtig, dass sie zu jeder Zeit kurzfristig auf dufSere Verinderungen reagieren
und sich diesen bestméglich anpassen kann (vgl. Wolff 2004). So kann die perma-
nente Aktualitat von Qualitatskultur gewihrleistet werden. Wie bereits erwahnt,
wurde dies durch die Einrichtung spezieller Stellen an allen Projekthochschulen
sichergestellt.

Die Voraussetzung fur Innovationen ist daruber hinaus die Fahigkeit, aus Erfahrun-
gen lernen zu konnen. Es sollten Feedback-Mechanismen fir die eigene Leistung
entwickelt und dazu genutzt werden, das Vorgehen kritisch zu hinterfragen. Ruck-
meldeschleifen, die an den richtigen Stellen implementiert werden, bringen einen
hohen Nutzen fur die Entscheidung tuiber das weitere Vorgehen und die Anpassung
der genutzten Instrumente. Eine regelméfSige Metaevaluation ist von wesentlicher
Bedeutung. Prozesse und Instrumente, aber auch Ziele sollten also in einem steti-
gen Kreislauf (z.B. Demingkreis: Plan — Do — Check — Act) geplant, durchgefiihrt,
hinterfragt, angepasst und dementsprechend erneut geplant werden.

Wahrend des gesamten Kreislaufes sollte das Thema immer wieder auch von ,,oben*
angestofSen und die Aufmerksamkeit darauf gelenkt werden. Optimal ware an dieser
Stelle eine stetige Aufrechterhaltung der Diskussion, damit die Entwicklung nicht
stagniert. Nach ersten Erfolgen konnte es sonst leicht zu einer Vernachlassigung
der Weiterentwicklung kommen.

3 Fazit

Qualitatsentwicklung ist als fortlaufender Prozess zu verstehen, der nachhaltig zu
gestalten ist, um eine fortwahrende Erhaltung und Verbesserung der Qualitat zu
ermoglichen. Voraussetzung hierfur ist die Einfuhrung von Prozessen und Struk-
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turen, die langfristige Qualitatssicherung ermoglichen und die Entstehung von
Qualitatskultur in der Hochschule fordern sowie das Vorhandensein von Akteuren,
die die Entwicklung der Qualitatskultur vorantreiben.

Auch das Ergebnis des Quality Culture Project der European University Association
(EUA), das im Jahre 2003 ins Leben gerufen wurde, zeigte, dass insbesondere drei
Aspekte fiir den erfolgreichen Aufbau einer Qualitatskultur wichtig sind. Dies sind
die bereits erwidhnten Prozesse, Akteure und Strukturen. Dabei stellte sich fir alle
drei Aspekte , die Einbeziehung der akademischen Gemeinschaft und die Entwick-
lung einer breiten Identifikation der Basis als wichtiger heraus als Management-
Aspekte und technokratische Instrumente“ (Sursock 2004: 8).

Die Entstehung einer Qualitétskultur kann in Anlehnung an Wolff (2004) in meh-
reren Stationen beschrieben werden. In jeder dieser Stationen finden sich die drei
grundlegenden Aspekte Prozesse, Strukturen und Akteure wieder.

Hinsichtlich der strukturellen Kriterien ist zu beachten, dass die Zustandigkeit
fur das Qualitatsmanagement bei der Hochschulleitung liegen sollte. Sie ist dafiir
zustandig, eine zur Implementierung von Qualititsentwicklungsmafinahmen ange-
messene Struktur aufzubauen, sodass personelle und finanzielle Ressourcen an den
richtigen Stellen zur Verfiigung gestellt und Zustandigkeiten klar geregelt werden.

Parallel zum Aufbau der notwendigen Strukturen stellt die Anpassung und Schaf-
fung geeigneter Prozesse eine weitere Grundlage ftir die nachhaltige Qualitatsent-
wicklung dar. Dabei sind insbesondere die Prozesse der Zielfindung, der Kommu-
nikation und Gestaltung regelmafSiger systematischer QM-MafSnahmen wichtig. Als
ibergreifendes Ziel sollte gelten, dass die Prozesse das Entstehen von Akzeptanz
und Toleranz innerhalb einer Organisation fordern. Gelingt es von Beginn an, alle
Beteiligten in diese Prozesse einzubeziehen, ist ein wichtiger Grundstein fur die
Schaffung einer Qualitdtskultur gelegt.

Nachhaltige Qualitatsentwicklung lasst sich also nur dadurch erreichen, dass eine
Institution alle betroffenen Personen und Bereiche erfolgreich einbezieht und sich
gemeinschaftlich dahingehend entwickelt, dass der Gedanke der Qualitat in das
Tun und Wirken aller Personen sowie in alle Strukturen und Prozesse einfliefSt und
fortlaufend durch die entstandene Qualitatskultur weiterentwickelt wird.

Die Organisation muss sich bereits vor Beginn der Einfithrung der gezielten Quali-
tatsentwicklung uber die genannten Voraussetzungen und Kriterien bewusst sein.
Gerade ein Gelingen der Anfangsphase der Qualititsentwicklung ermoglicht die
erfolgreiche Umsetzung der fiir die Nachhaltigkeit grundlegenden Aspekte.
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46 Von der Qualitatsmessung zum Qualitatsmanagement




Vier Praxisbeispiele

1 Technische Universitat Braunschweig
Hervorragende Qualitdt und viel Raum fir eigene Ideen

2 Universitat Mainz
Zwischen Hochschulsteuerung und Qualitatsmanagement

3 Hochschule Fulda

Das IT-gestiitzte prozessorientierte Qualitaitsmanagement

4 Fachhochschule Munster
Qualitat bewegt — ein QM-System fiir die ganze Hochschule
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Heike FafSbender, Christiane Miosge

Technische Universitat Braunschweig

Hervorragende Qualitat und viel Raum fiir eigene Ideen

1 Einleitung

Die Technische Universitat Braunschweig geht davon aus, dass allen Einrichtungen
der Universitat moglichst viel Raum zur Gestaltung der dezentralen Qualitatsma-
nagementmafSnahmen gegeben werden sollte. Dies bedeutet, dass die Universitit
zentrale Ziele und Rahmenvorgaben formuliert, es aber den Einrichtungen tberlas-
sen bleibt, die zur jeweiligen Fach- bzw. Einrichtungskultur passenden MafSnahmen
zur Zielerreichung selbst zu wahlen.

Das QM-Konzept ist dariiber hinaus durch ein arbeitsteiliges Vorgehen gekenn-
zeichnet und gliedert sich in vier Teilprojekte des Qualitatsmanagements. Dies sind
neben den Teilprojekten QM in Studium und Lehre und QM in der Verwaltung, die
bereits vor dem Forderzeitraum gestartet sind, die Teilprojekte QM in der Forschung
und QM in den Kommunikationsprozessen zwischen Zentrale und Dezentralen.

Um eine moglichst hohe Vernetzung der Teilprojekte untereinander zu gewahr-
leisten, wurden ein Lenkungskreis als itbergeordnetes Gremium eingerichtet sowie
regelmifSige Treffen auf Arbeitsebene eingeftihrt. Dies ermoglicht die systematische
Bearbeitung von Schnittstellen und eine tubergreifende Abstimmung.

2 Beschreibung der Teilprojekte — Ziele, MalRnahmen
und Ergebnisse

2.1 Teilprojekt Studium und Lehre
Ziele

Ziel des Qualitatsmanagements in Studium und Lehre ist die fortlaufende Weiter-
entwicklung der Studienprogramme, die Sicherstellung eines hohen Niveaus und
der Studierbarkeit der Studienginge sowie die laufende Verbesserung der Lehre
und Studienbedingungen. Die im Teilprojekt im Forderzeitraum geplanten Schritte
waren die Durchfuhrung der institutionellen Evaluation sowie die Umsetzung der
begutachteten Planungen und Gutachterempfehlungen. Diese Ziele konnten durch
die im Folgenden beschriebenen MafSnahmen erreicht werden.

MaBnahmen und Ergebnisse
Mafinahmen der externen Qualititssicherung in Lehre und Studium

Evaluation: 2007/08 wurde die institutionelle Evaluation in Kooperation mit der
ZEvA Hannover durchgefuhrt. Die Umsetzung der Gutachterempfehlungen umfasst



insbesondere unten aufgefihrte MafSnahmen zur Ergénzung des internen Quali-
tatssicherungssystems.

Akkreditierung: Seit 2010 werden die ersten Programmreakkreditierungen' in den
Studiengangen durchgefithrt. Im Rahmen dieser Verfahren werden alle Studiengin-
ge zum Teil wesentlich tuberarbeitet. Dies geschieht auf der Basis der Erfahrungen
und Evaluationsergebnisse der ersten Jahrgiange sowie aufgrund aktueller Refor-
mierungsprozesse nach den Studierendenprotesten und dem Erlass neuer Struk-
turvorgaben durch die Kultusministerkonferenz (KMK). Die Ruckmeldungen der
Studierenden wurden in gemeinsamen Arbeitsgruppen mit den Studiendekanen und
-dekaninnen behandelt und fithrten u.a. bereits zu Anderungen der allgemeinen
Prufungsordnung. Die im Projekt weiterentwickelte Qualitatssicherung (QS) und
gewonnenen Ergebnisse tragen damit in den Studiengangen deutlich zur Verbesse-
rung der Studienstrukturen und -bedingungen bei.

MafSnahmen der internen Qualititssicherung in Lehre und Studinm

Das interne Qualitéitssicherungssystem wurde aufbauend auf den Empfehlungen bei
der institutionellen Evaluation und der bisherigen Evaluationsergebnisse wesentlich
weiterentwickelt. Die Struktur im Bereich Lehre und Studium ist in besonderem
MafSe durch die verknuipften QS-Kreisldufe der Zentralen und Dezentralen charak-
terisiert. Im Projektzeitraum wurde die Vervollstandigung der beiden Qualitatssi-
cherungskreisldufe (u.a. Einfuhrung von Instrumenten und Strukturen zur syste-
matischen Verwertung der Evaluationsergebnisse) sowie die stérkere Verkntipfung
der zentralen und dezentralen Qualitatssicherung vorgenommen.

Die Qualitatssicherung in Studium und Lehre umfasst folgende wesentliche Ele-

mente, die im Projekt weiterentwickelt bzw. neu eingeftihrt wurden:

* Hochschulleitung und zentrale Gremien geben zentrale Rahmenvorgaben. Auf
dieser Grundlage werden Studienginge und QualititssicherungsmafSnahmen
von den Experten in den Fachern, angepasst an die jeweilige Facherkultur, in
unterschiedlicher Form gestaltet. Die Rahmenvorgaben wurden in Abstimmung
mit den Fakultaten und Einrichtungen weiterentwickelt und erganzt (Abliufe
und Kriterien fiir Studiengangsgestaltung, Evaluation etc.).

* Es findet seit 2007 eine jahrliche Evaluation der Studienprogramme statt (Befra-
gung der Studiendekanate und Fachschaften per Interviewleitfaden zur Durch-
fithrung der Studiengénge und zu dezentralen QualititssicherungsmafSnahmen).

* Die dezentralen Qualitatssicherungsmaf$nahmen in den Fachern wurden weiter-
entwickelt und erganzt. Es wurde ein einheitliches System zur Auswertung und
Nachbereitung von Evaluationsergebnissen eingefiihrt, durch das Handlungsbe-
darfe an die zustandigen Qualitatsbeauftragten (Studiendekanate) geleitet werden
und ein einheitlicher Prozess der Problemlosung und Ideenentwicklung iber die
Fakultatsgremien in Gang gesetzt wird.
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e 2010 wurden Zielvereinbarungen zwischen Hochschulleitung und Fakultaten
zur Weiterentwicklung der einzelnen Studienfacher eingefiihrt. Diese bauen auf
den Ergebnissen der Evaluation der Studienprogramme auf und verknupfen die
zentrale Qualititssicherung mit den dezentral durchgefuhrten MafSnahmen.

* Die erreichten Weiterentwicklungen, Problemlosungen und Ergebnisse der Ziel-
vereinbarungen werden in einem kurzen Lehrbericht der Fakultaten an die Vi-
zeprasidentin fur Lehre und Studium zusammengefasst. Sie flielen wiederum in
die Weiterentwicklung der zentralen Qualitatssicherung, d. h. in die Weiterent-
wicklung oder Anpassung der Rahmenvorgaben und Rahmenbedingungen fiir
die Facher und erneute Zielvereinbarungen ein. Das Erreichen der Ziele aus den
Zielvereinbarungen wird an eine Leistungsvergiitung im Rahmen der Fakultats-
budgetierung gekoppelt. Hiermit wurde ein erster Bestandteil eines Anreizsys-

tems eingefiihrt.

Technische Universitat Braunschweig

,5ag’s uns*

staltung®, ,Hilfe, meine Prifungstermine tber-
schneiden sich“ — Ideen, Anregungen und Pro-
bleme von Studierenden sollten immer direkt an
die richtige Adresse gelangen und zentral bear-
beitet werden. Die Technische Universitat Braun-
schweig hat zu diesem Zweck einen neuen Weg
beschritten: In Kooperation mit dem Institut fur
Wirtschaftsinformatik, Abteilung Informations-
management (www.tu-bs.de/wi2), und in Zusam-
menarbeit mit den Studierenden ist ,Sag’s uns”
entstanden, ein Blog auf den Internetseiten der
Universitat (www.tu-braunschweig.de/sagsuns).
Uber diesen haben Studierende die Maoglichkeit,
ihre Ideen, Lob und Probleme einzustellen. Sie kon-
nen ganz einfach Kommilitonen mit dhnlichen
Verbesserungsvorschlagen oder Fragen finden,
um miteinander und mit Hochschulvertretern ge-
meinsam Losungsmoglichkeiten zu entwickeln.
Eine derart offene Kommunikation motiviert, sich
aktivam Universitatsleben zu beteiligen. Der Blog
wird von der Geschaftsstelle des Prasidiums aus
koordiniert und moderiert.
Ziel der Technischen Universitat Braun-
schweig ist, mit,Sag’s uns“ gemeinsam zu lernen,

| ch habe einen Vorschlag fir eine Lehrveran-

wie studentische Anregungen nachhaltig bertick-
sichtigt, diskutiert und schrittweise umgesetzt
werden kénnen. Die Ideen und Probleme der Stu-
dierenden aufzufangen ist ein wichtiger Ansatz,
um die Qualitatin Studium und Lehre zu steigern,
Zufriedenheit der Studierenden im Studium zu er-
hohen und Serviceleistungen zu verbessern. Das
Projekt macht Mut, Probleme anzusprechen und
Verbesserungsvorschlage an die Hochschule zu
richten — damit gemeinsam etwas bewegt wer-
den kann!

Eine standige Evaluation Uber das Studium
und die Lehre fordert die Qualitat. Zusatzlich
zeigt sich, dass die Personen, die tagtaglich an der
Universitat sind und Probleme aufdecken, etwas
Konstruktives zur Verbesserung beitragen. Sie
haben einen direkten Blick auf die Prozesse und
durchleben diese.

Im Rahmen des Auf- und Ausbaus eines Qua-
litatsmanagements an der Technischen Universi-
tat Braunschweig wurde im Jahr 2007 eine zent-
rale Mitarbeiterstelle zur Erfassung, Bearbeitung
und Organisation der Probleme von Studierenden
geschaffen: Mit einer Referentin fir Studieren-
denanliegen sollte ein ,zentrales Beschwerde-



Im Projektzeitraum konnten mit den beschriebenen MafSnahmen die Kreislaufe der
internen Qualititssicherung vervollstindigt und transparenter gestaltet werden,
sodass die Steuerung der Aufgabendurchfithrung sowohl innerhalb der Facher als
auch durch die Zentrale verbessert wurde.

Des Weiteren konnten zusitzliche Instrumente der zentralen Qualitatssicherung

eingefuihrt sowie einige zentrale Rahmenbedingungen fiir Studium und Lehre ver-

bessert werden. Dies sind u.a.:

* Bereitstellung eines campusweiten technischen Evaluationssystems fiir alle Fa-
kultaten,

* Ausbau und Verbesserung der WeiterbildungsmafSnahmen fir Lehrende sowie
Einbezug in Berufungsvereinbarungen,

* Ausbau der Beratungsleistungen fuir Studierende (Studienservicecenter, Studien-
gangskoordinatoren und -koordinatorinnen fur alle Studienprogramme),

management” fur Studierende im Bereich Lehre
und Studium aufgebaut werden, welches durch
die elektronische Unterstltzung eine einfache
zentrale, systematische Aufnahme von Anfragen
von Studierenden ermoglicht und eine Diskussi-
on Uber Probleme, Ideen und Lob in Studium und
Lehre fordert.

Beitrage in dem Blog kdnnen ausschlief3lich
von Studierenden geschrieben werden, die sich
dort mit ihrer Identifikationsnummer des Re-
chenzentrums anmelden. Auswahlen konnen sie,
ob der Beitrag mit Namen, ohne Namen oder gar
nicht veroffentlicht wird.

Sobald ein Artikel bei ,Sag’s uns“ eingegangen
ist, wird dieser zunachst durch die Moderatorin,
die Referentin furr Studierendenanliegen, intern
gepruft. Nach moglicher Klarung erster Fragen
und vielleicht mit einem ersten Kommentar wird
der Beitrag dann (soweit nicht anders gewiinscht)
im Blog veroffentlicht. Damit ist er zur Diskussion
freigegeben. Parallel leitet die Moderatorin den
Artikel intern an die Verantwortlichen weiter und
bittet diese, auch an der Diskussion teilzuneh-
men. Durch die anschlieBend zu diesem Beitrag
eingehenden Kommentare, die direkt und ohne
weitere Priifung im Blog sichtbar sind, kann eine
Diskussion unter den Nutzerinnen und Nutzern —
Studierenden und Mitarbeiter/-innen der Univer-
sitat — entstehen.

Auf diese Weise soll bei ,Sag’s uns” die Diskus-
sion aller Beteiligten untereinander geférdert und

unterstiitzt werden, sodass gemeinsam konstruk-
tive Ideen und oder Problemlésungen gefunden
werden.

,Sag's uns” ist eine Dienstleistung der Tech-
nischen Universitat Braunschweig — Studierende
werden integriert in die Kommunikation zur nach-
haltigen Optimierung der Qualitat in Studium und
Lehre und sollen wissen, dass sie tatsachlich etwas
bewegen konnen. Das kann z.B. dadurch erreicht
werden, dass sie, sobald sie sich online ,gefunden®
haben, die Diskussion , offline“ im Rahmen eines
Schlisselqualifikationsseminars, das mit Unter-
stitzung eines Hochschullehrers durchgefuhrt
wird, weiterfihren konnen. Die dort stattfindende
Erarbeitung eines Problemldsungskonzepts kann
als Schltsselqualifikationsleistung anerkannt wer-
den, fir die Studierende Kreditpunkte erwerben
konnen.

Durch ,Sag’s uns“ behandelt die Technische
Universitat Braunschweig als erste Hochschule in
Deutschland mit einem Blog so transparent wie
moglich die Ideen und Probleme Studierender und
arbeitet mitihnen gemeinsam an Losungen im Be-
reich Studium und Lehre.
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 Einfuhrung eines zentralen Ideen- und Beschwerdemanagements als Internet-
portal mit Blog (Sag's uns),

* Durchfithrung eines zentralen Projekts zur Weiterentwicklung der IT in Studium
und Lehre.

2.2 Teilprojekt Forschung
Ziele

Das Teilprojekt Qualitdtsmanagement in der Forschung verfolgt das Ziel, durch die
Orientierung an internationalen Standards, die Nutzung von Benchmarks und Peer
Reviews, ein wirksames Anreiz- und Rickmeldesystem, effektive Berufungsver-
fahren, gute Nachwuchsférderung und ein schnelles und flexibel verfiigbares Be-
richtswesen die hohe Qualitat in der Forschung zu halten und zu fordern sowie
strategische Weiterentwicklungen zu ermoglichen.

Durch die Identifizierung von Stiarken und Schwichen in der Forschung an der
TU Braunschweig sollen Potenziale aufgedeckt und Verbesserungen implemen-
tiert werden, wihrend die einzelnen Facherkulturen und individuelle Kreativitat
beruicksichtigt werden muissen. Nicht zuletzt soll das Teilprojekt die Technische
Universitat bei der strategischen Weiterentwicklung der Forschung unterstiitzen.

MaRnahmen und Ergebnisse

Das Teilprojekt Qualitatsmanagement in der Forschung wurde im Jahr 2008 ins
Leben gerufen. Die bis dahin vorhandenen QM-Maf$nahmen in diesem Bereich be-
standen aus einzelnen ,Bausteinen®, die nun in ein Gesamtkonzept eingegliedert
werden sollten.

Zu Projektbeginn wurde zunichst in einem Benchmarking eine Erhebung der QM-
Systeme der TU9, der ubrigen geforderten Hochschulen im Rahmen des Projekts
sowie einzelner internationaler Spitzenuniversitaten durchgefithrt und anhand
dessen ein Best-Practice-Rahmen fur das Qualitdtsmanagement in der Forschung
entwickelt.

In der darauf folgenden Istanalyse wurden die bereits vorhandenen QM-Maf3nah-
men an der TU Braunschweig erhoben. Hier wurden die Forschenden direkt ein-
gebunden. Aus den Ergebnissen wurde ein QM-Referenzrahmen der Forschung
erstellt.

Samtliche vorher verwendeten Indikatoren, die in den bereits genutzten Bausteinen
des Qualitatsmanagements in der Forschung eingesetzt wurden, wurden identifiziert
und in einer Datenbank erfasst, aus der eine umfassende Datenbasis erstellt wurde.
Die Daten dieser Basis werden derzeit in einem Pilotprojekt im Departement fiir
Wirtschaftswissenschaften der TU Braunschweig erhoben. Es ergibt sich hieraus die
Moglichkeit, beliebige Indikatoren abzuleiten und diese fiir verschieden Zwecke,
wie z.B. als Datenbasis fiir die Verhandlung tber besondere Leistungsbeziige oder
die Steuerung von Projektkonsortien, zu nutzen.



Zur weiteren universitatsweiten Erhebung dieser Daten und unter gleichzeitiger
Reduktion des Erhebungsaufwands wurde die Modifikation des bestehenden SAP-
Systems angestofen und ein umfassendes Pflichtenheft erstellt. Die Modifikation
soll ermoglichen, dass bestehende Zugriffsrechte und Datenschutzbestimmungen
die teilanonyme Pflege der oben genannten Daten direkt durch die administrativen
Mitarbeiter der Institute ermoglichen.

Zusammenhange zwischen Anreizgestaltung und Organisationsstrukturen der uni-
versitaren Forschung wurden umfassend untersucht und Hinweise fiir Zielverein-
barungsgesprache mit einzelnen Forschungseinheiten erarbeitet. Nach dem ersten
Durchlauf der Zielvereinbarungen in der Lehre ist geplant, aufSerdem Zielvereinba-
rungen zur Forschung zwischen Fakultiten und Prasidium abzuschliefSen.

Fur die stringente Umsetzung der Ziele wurden integrative Managementansatze konzi-
piert, die vor allem eine Berticksichtigung des EFQM-Modells in Verbindung mit strate-
gischen, monetaren Unternehmensfithrungsansitzen bieten. Dariiber hinaus wurde ein
explizites Research Support Center konzipiert und dessen Einrichtung vorgeschlagen.

Die erfolgten MafSnahmen zeigen, dass die gesetzten Ziele in diesem Teilprojekt
weitestgehend erreicht wurden. Vorteilhaft war hier die Anbindung des Teilpro-
jekts an das Institut fiur Controlling, das aus der Controlling-Theorie heraus einen
objektiven und externen Blick auf die Problemstellung hat und dariiber hinaus als
Forschungsinstitution die direkte Sichtweise auf die Forschung sowie auf Vor- und
Nachteile von QM-Konzeptionen hat.

2.3 Teilprojekt Verwaltung
Ziele

Fur den Verwaltungsbereich wurden die grundsatzlichen Ziele des Projektes
(Dienstleistungsorientierung, Qualitatssicherung und Effizienzsteigerung, Mitarbei-
termotivation und Mitnahme, optimierte Geschaftsprozesse und ggf. Neugestaltung
der Organisationsstrukturen, Transparenz) in vier Handlungsfeldern konkretisiert:
1. Optimierte und effiziente Geschiftsprozesse

2. Qualitat leben und Motivation erhéhen

3. Erhohung der Kundenzufriedenheit

4. Intranetbasierte Dokumentation

Das Qualitatsmanagement (Ansatz aus einer Kombination aus EFQM und 1SO
9000ff.) der Verwaltung (Bereiche: Personal, Recht und Studium [I-Amt und Stu-
dienberatung], Finanzen, Gebaudemanagement, Stabsstelle Infrastrukturplanung)
setzt sich aus den neun folgenden QM-Bausteinen zusammen:

* Prozessmanagement

e Dokumentenmanagement

* Verantwortung der Leitung zum QM

* Rollen im QM (Qualitatsmanagementbeauftragte [QMB] und Prozessverantwortliche)
¢ QM-Handbuch

* Kontinuierlicher Verbesserungsprozess (KVP) und Kundenzufriedenheit

e Audits

* Berichtswesen und Statistiken

* Personalentwicklungsmaf$nahmen (inkl. Mitarbeiterzufriedenheitsmessungen)
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MaRnahmen und Ergebnisse

Am Anfang des Projektes lag der Fokus vor allem auf der Prozessanalyse und -op-
timierung. Durch einen straff organisierten Projektplan und ein sehr gut funkti-
onierendes Projektmanagement konnten mit der gesamten Verwaltung (ca. 350
MA) und ausgewahlten Kunden (Lehre & Forschung: Institute) Schwachstellen
identifiziert werden, die dann in konkrete Maflnahmen mit dem Ziel einer Quali-
tatsverbesserung tiberfithrt wurden. Insgesamt wurden 195 Prozesse analysiert und
zum Uberwiegenden Teil visualisiert (zum Teil in Teilprozesse zerlegt). Der Hand-
lungsbedarf aus den Prozessen gliedert sich wie folgt auf: grofSer Handlungsbedarf
(43 Prozesse), mittlerer Handlungsbedarf (81 Prozesse), geringer Handlungsbedarf
(71 Prozesse). Im Rahmen dieser Handlungsbedarfe wurden vor allem Abldufe
beschleunigt, die Leistungsfihigkeit verbessert, die Kundenzufriedenheit und die
Rechtssicherheit verstarkt.

Im Verlauf des Projektes wurden zusatzlich zur Identifikation weiterer Schwachstel-
len Diagnose-Workshops (eine Art Qualitatszirkel) und Kundenzufriedenheitsmes-
sungen durchgeftihrt. Dabei konnten vor allem der KVP-Gedanke und das Projekt-
ziel ,Qualitéit leben* fithlbar gefordert werden. Zu dem Beteiligungskreis zahlten die
Beschiftigten der Verwaltung sowie Teilnehmer aus verschiedenen Instituten und
zentralen Einrichtungen, die die Schnittstellen zu den einzelnen Verwaltungsein-
heiten bilden. Alle erarbeiteten Themen sind in einem Maf$nahmenplan zusammen-
gefasst (inkl. Verantwortlichkeiten und Fristen). Der MafSnahmenplan unterliegt
einem Umsetzungscontrolling durch den QMB der Verwaltung.

Die Hochschulleitung hat zur Sicherung der Nachhaltigkeit des im Projekt begonne-
nen Aufbaus des Qualitdtsmanagements das QM der Verwaltung organisatorisch als
Stabsstelle unter Leitung des hauptamtlichen Vizeprasidenten verankert. Aufgrund
der Prozessanalyse wurden die Entscheidungsstrukturen festgelegt sowie Prozess-
verantwortliche benannt. Dartiber hinaus wurde das Mengengertst (Kennzahlen
zu Kapazitaten und Zeiten) erhoben.

Als Konsequenz der Analyseergebnisse wurde die Personalentwicklung (PE) etab-
liert, das Leitbild der Verwaltung und die Leitlinien zur Fithrung und Zusammenar-
beit als strategischen Ansatz entwickelt. Erste wesentliche UmsetzungsmafSnahmen
des Projektes fir die PE waren die Entwicklung eines umfassenden Schulungs-
konzeptes fur die Beschaftigen (Effizienz- und Wissenssteigerung), die Erstellung
einer BegriifSungsbroschiire fiir neue Mitarbeiter als Wegweiser der jeweiligen Zu-
standigkeiten (Transparenz der Verwaltung) und zu einem spéterem Zeitpunkt der
Aufbau eines Gesundheitsmanagements (Steigerung der Mitarbeiterzufriedenheit).
Weiterhin wurden ausgewiéhlte Leitungskrifte fur ihre Rolle fortgebildet.

Vor allem durch die finanziell geforderte Mitarbeiterin war es moglich, neben dem
Teilprojekt ,Geschaftsprozessanalyse und -optimierung die neun Bausteine des
Qualitatsmanagements auf den Weg zu bringen. Hierbei lasst sich besonders das
eingeftihrte Verbesserungsmanagement nennen. Das gesamte Konzept des Qua-
litatsmanagementsystems (QMS) der Verwaltung muss nun zu einem ersten Ab-
schluss gebracht werden. So steht nach Ende des Projektes z.B. die Erstellung des
QM-Handbuches an. Zukunftigen Themen der Qualitidtsentwicklung werden neben
der Fortschreibung des bisher erreichten z.B. die Durchfuhrung von Audits und
Qualititszirkeln sein.



2.4 Teilprojekt Qualitatsmanagement der
Kommunikationsprozesse zwischen Zentrale und Dezentralen

Ziele

Das Teilprojekt , Qualitatsmanagement der Kommunikationsprozesse zwischen

Zentrale und Dezentralen“ verfolgt das ibergeordnete Ziel der Unterstitzung der

Entstehung einer Qualitatskultur durch effektive und transparente Steuerung aus

der Zentrale. Die Ziele im Einzelnen sind:

o eine erfolgreiche Kommunikation zwischen Zentrale und Dezentralen und

¢ die wirksame Aufnahme und Verarbeitung der Riickmeldungen aus den Dezen-
tralen durch die Zentrale.

Das in der Geschiftsstelle des Prasidiums angesiedelte Teilprojekt bezieht sich vor-
wiegend auf die Kommunikationsprozesse zwischen Geschiftsstelle des Prasidiums
und Présidium sowie alle dezentralen Einrichtungen.

MaRnahmen und Ergebnisse

Um die Informations- und Kommunikationsprozesse zu analysieren, wurde zu-
nichst ein Interviewleitfaden entwickelt, der alle Mitarbeiter der Geschiftsstelle des
Prasidiums detailliert zu ihren Zustandigkeiten und den damit verbundenen Infor-
mations- und Kommunikationswegen befragt. Die Ergebnisse des Interviews stellen
neben der detaillierten Beschreibung aller einzelnen Tatigkeiten der Mitarbeiter die
genauen Kommunikationsbedarfe dar. Sie verdeutlichen die Punkte, die ggf. einer
Optimierung im Kommunikationsprozess bedirfen, und auch, welche Aufgaben
ggf. umverteilt werden sollten, um eine hohere Effizienz in den Arbeitsablaufen
zu erzielen. Die Erhebung der Kommunikationsablaufe und -schnittstellen und
damit auch der Prozessbeschreibungen der Tatigkeiten aller Mitarbeiter stellten die
Grundlage fiir eine gezielte Umstrukturierung der Geschiftsstelle des Prisidiums
dar. Zudem werden sie im Falle von neu zu besetzenden Stellen als Checkliste und
Leitfaden verwendet.

Um insbesondere auch den Bedarf der Kommunikation vonseiten der Dezentralen
zu erheben, wurde zunachst ein entsprechender Fragenteil in die im Teilprojekt
Studium und Lehre verwendete Evaluation der Studienprogramme aufgenommen.
Die Ergebnisse wurden anschliefSend diskutiert und deren Umsetzungsmoglichkeit
uberpriift. Innerhalb kurzer Zeit konnten so bereits erste Anregungen realisiert
werden.

Die Kommunikationsprozesse und -bedarfe zwischen Prasidium und Geschaftsstelle
des Prasidiums stehen ebenfalls im Fokus des Teilprojekts. Beim zweiten Durchlauf
der Befragung der Mitarbeiter der Geschaftsstelle des Prasidiums — nach erfolgreich
vollzogener Umstrukturierung der Stabsstelle — wurden alle Personen gezielt zum
bestehenden Kommunikationsprozess und dem eigentlichen Kommunikations-
bedarf befragt. Zudem wurde auch allen Prisidiumsmitgliedern ein Fragebogen
ausgehindigt, auf welchem sie zu einzelnen Aufgaben ihren Bedarf an Information
und Zuarbeit angeben konnten. In einem daran anschliefSenden Workshop mit den
Prasidiumsmitgliedern wurden die Ergebnisse dargestellt und diskutiert. Aufgrund
einer zeitnahen Neubesetzung des Prasidiums wird die Verwertung der Ergebnisse
im ,neuen“ Prasidium erfolgen.
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3 Verknlipfung der Qualitatsentwicklung in den
Teilprojekten

Ubergreifend arbeiten die Teilprojekte gemeinsam an der Erhebung von Schnitt-
stellen zwischen den Bereichen sowie an der Entwicklung von Qualitatssicherungs-
instrumenten fur diese Schnittstellen (z.B. Schnittstellen Zentrale — Fakultiten
— Verwaltung im Prozess der Beantragung, Verwendung und Verwaltung der Stu-
dienbeitragsmittel).

Die Ergebnisse der Teilprojekte (z.B. verbesserte und veranschaulichte Prozessab-
ldufe, abgestimmte Zeit- und Aufgabenplidne) werden in den anderen QM-Teilbe-
reichen verwendet. So werden z.B. die Zulassungsverfahren (Bereich Verwaltung)
durch Checklisten und Prozessablaufe der Verwaltung beschrieben und diese In-
strumente dienen den Fachvertretern in den Fakultaten bei der Verbesserung der
Auswahlverfahren und fithren zu einer verbesserten Kommunikation zwischen
Verwaltung und Fakultaten (Bereich Lehre und Studium).

4 Starken und Schwachen des Projekts

Als Starken des Projektes konnen vor allem die kontinuierliche Projektorganisa-
tion, die (Eigen-)Motivation der Beschaftigten und die Verantwortung der Lei-
tung genannt werden. Durch den Buttom-up-Prozess konnte gleich zu Beginn des
Projektes der Widerstand (Angst vor Verdnderungen) der Beschaftigten abgebaut
werden. Dies gelang vor allem durch die gemeinsame Erstellung des Leitbildes, die
Ubernahme von Verantwortung im Veranderungsprozess durch die Beschaftig-
ten (Teilprojektmanager, Prozessverantwortliche etc.) und die Einbringung eige-
ner Ideen (Motto: Viel Raum fuir eigene Ideen). Die Festlegung und Beauftragung
der QM-Verantwortlichen (z.B. Prozessverantwortliche in der Verwaltung) dient
weiterhin der anhaltenden Weiterentwicklung der Ablaufe in den verschiedenen
Bereichen (z.B. Aktualisierung der Kernprozesse der Verwaltung durch Prozess-
audits). Das System aus zentralen Rahmenvorgaben und zentralem Service (u.a.
durch Stabsstellen) und dezentraler Umsetzung (Bertcksichtigung der Facher- und
Einrichtungskulturen) zeigte sich fur das Vorgehen an der TU Braunschweig und
die Akzeptanz unter den Beteiligten als sehr forderlich. Das arbeitsteilige Vorgehen
nach Ressorts erleichterte ein detailliertes Auseinandersetzen mit den Prozessen und
Themen der Aufgabengebiete und die optimale Anpassung der jeweiligen Quali-
tétssicherungsinstrumente. Stets wurde darauf geachtet, ein moglichst unbiirokrati-
sches Vorgehen zu entwickeln, das von allen Beteiligten gerne angenommen wurde.
Die gegenseitige Ideengebung und Abstimmung der Facher und Einrichtungen zu
Evaluationsergebnissen (z.B. durch die Evaluation der Studienprogramme, Moti-
vation durch Best-Practice-Beispiele) ist als Stiarke hervorzuheben, da dies sich zu
einem stetigen interdisziplinaren Austausch entwickelt hat, der nur noch geringer
zentraler Steuerung bedarf. Die Einrichtung informeller Gremien dient erfolgreich
der Beteiligung, Kommunikation und Information der betroffenen Qualitéitsverant-
wortlichen, Vertreter aus Fachern und Einrichtungen sowie Studierenden (z.B. im
Ressort Lehre und Studium: Studiendekane-Versammlung, Beratung durch studen-
tische Mitglieder der zentralen Kommissionen, Arbeitsgruppen aus Studiendekanen
und Studierenden auf zentraler und dezentraler Ebene).



Schwierigkeiten und Ausblick

Die IT-Landschaft, speziell in Studium und Lehre, hat sich mit Einfithrung eines
Studierendenportals und weiteren Neuerungen bereits verbessert. Jedoch besteht
hier weiterhin Handlungsbedarf zur Optimierung und zur Serviceverbesserung fiir
die Studierenden und zur Bereitstellung von Datengrundlagen fiir Fakultaten und
Hochschulleitung. Der ursprunglich geschatzte zeitliche Rahmen konnte hier nicht
eingehalten werden. Problematisch zeigte sich auch an einigen Punkten, dass die
dezentralen Qualitatsbeauftragten, wie Studiendekane und QMB in der Verwal-
tung, aufgrund der rechtlichen Vorgaben und allgemeinen Universitatsstrukturen
zum Teil zu geringe Handhabe bei der Durchsetzung gewtinschter Verbesserungen
haben.

Die TU Braunschweig hat bereits zwei Mitarbeiterstellen fur das Qualitatsmanage-
ment verstetigt. Fur die langfristige Betreuung und damit nachhaltige Weiterent-
wicklung des Qualitdtsmanagementsystems bedarf es jedoch hoherer personeller
Ressourcen. Das neue Prasidium (Amtsantritt Oktober 2010) wird sich dieser Auf-
gabe stellen.

Fur das weitere Vorgehen des Qualitatsmanagements an der TU Braunschweig ist
zundchst angedacht, die aufgrund der in den Teilprojekten beschriebenen zeitli-
chen Verzogerungen noch nicht erreichten Schritte des Projektplans umzusetzen.
Die gemeinsame Weiterentwicklung der QM-MafSnahmen an Schnittstellen der
Ressorts ist bereits in Planung. In allen Ressorts sollen stetige Erhebungen der
QM-Mafinahmen erfolgen, deren Ergebnisse die Weiterentwicklung des Systems
bedingen werden.

1 Die Moglichkeit, eine Systemakkreditierung der Hochschule vorzunehmen, besteht mit dem
neuen Niedersachsischen Hochschulgesetz seit Mitte 2010. Im Rahmen des OM werden Vor-
aussetzungen fiir eine Systemakkreditierung (Datengrundlagen, Instrumente, Strukturen) an
der TU Braunschweig vorbereitet. Derzeit wird jedoch zundchst weiterhin das Verfahren der
Programmakkreditierung angewendet.
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Zwischen Hochschulsteuerung und Qualitatsmanagement

1 Vorbemerkung

Die Johannes Gutenberg-Universitat (JGU) gehort mit mehr als 34.000 Studierenden
zu den grofSten deutschen Hochschulen. Sie ist geprigt durch ein breites Facher-
spektrum, das neben einer Vielzahl an naturwissenschaftlichen, kultur- und sprach-
wissenschaftlichen, sozial-, wirtschafts- und rechtswissenschaftlichen Fichern sowie
der Medizin und den Theologien auch die Hochschule fiir Musik und die Akademie
fur Bildende Kiinste umfasst. Diese Struktur sowie die damit verbundene Vielfalt
an Fachkulturen stellen neben der GrofSe der JGU besondere Anforderungen an die
Steuerung und die Qualitatssicherung in Forschung, Studium und Lehre sowie der
die Wissenschaft unterstiitzenden Prozesse und Einrichtungen.

Im Bereich der Qualitatssicherung kann die JGU auf eine langjahrige Tradition
zuriickblicken. Bereits in den frithen 1990er-Jahren wurde zunachst in Form des
Projektes zur Forderung von Studium und Lehre und daran anschliefSend durch die
Implementierung des Zentrums fiir Qualitéitssicherung und -entwicklung (ZQ) ein
System der Evaluation in Forschung und Lehre etabliert, das nachhaltig zur Etablie-
rung von Qualitatssicherungsverfahren an der JGU beigetragen hat. Wihrend sich
die Arbeit des ZQ vorwiegend auf die Bereiche von Forschung und Lehre bezieht,
fokussiert die zweite Siule des Mainzer Qualititssicherungssystems auf Prozesse
und Strukturen innerhalb der Zentralverwaltung sowie der Fachbereichs- und In-
stitutsverwaltungen. Verantwortung hierfur tragt die im Kanzlerbuiro angesiedelte
Stabsstelle Organisationsentwicklung, deren Implementierung einem umfassenden
Prozess der Reorganisation von Verwaltungsstrukturen und -ablaufen im Rahmen
des sogenannten Neuen Steuerungsmodells (NSM) entsprang. Sie befasst sich in ers-
ter Linie mit der Optimierung von Geschaftsprozessen und Fragen zur Adaquanz
personeller und sachlicher Strukturen und Ressourcen im Verwaltungsbereich.

Zu Beginn des von Stifterverband und Heinz Nixdorf Stiftung geforderten Projektes
verfugte die JGU bereits iber institutionalisierte Verfahren und Instrumente der
Qualitatssicherung, die im Bereich von Forschung und Lehre alle etablierten Erhe-
bungsformen — wie Horer-, Absolventen- und Studieneingangsbefragungen — sowie
Verfahren der internen und externen Evaluation von Fachern, Fachbereichen und
Serviceeinrichtungen umfasste. Im nationalen Vergleich zeichnet sich das Mainzer
Modell der Qualitdtssicherung zudem durch spezifische Parameter aus:
¢ die bereits in den 1990er-Jahren praktizierte gleichzeitige Berticksichtigung von
Forschung und Lehre im Rahmen von Evaluationsverfahren, die inzwischen von
einigen Hochschulen adaptiert wurde, wenngleich die enge Fokussierung der
Akkreditierung auf Studium und Lehre dem partiell entgegensteht,



e die starke Verbindung von Evaluation und Organisationsentwicklung,

* die strukturelle Einbindung des ZQ innerhalb der Universitit als fachtibergrei-
fende, wissenschaftliche Einrichtung,

* die ausgeprigte Modellorientierung der Qualitatssicherungsverfahren,

* die systematische Einbindung von MafSnahmen der Personalentwicklung im
akademischen Bereich (Forderung des wissenschaftlichen Nachwuchses, Hoch-
schuldidaktik) sowie

o die vergleichsweise starke Forschungsausrichtung des ZQ.

Die langjahrigen Erfahrungen im Bereich der Qualititssicherung mundeten u. a. in
den Modellversuch Systemakkreditierung, der im November 2006 startete und 2009
mit der Einleitung des offiziellen Verfahrens zur Systemakkreditierung abgeschlos-
sen wurde.' Bereits mit diesem Modellversuch riickte starker als zuvor die Koppe-
lung zwischen Qualitatssicherung und Steuerung in den Fokus. Zwar waren Eva-
luationsverfahren an der JGU traditionell mit einer starken Handlungsorientierung
versehen und schlossen entsprechend mit einer Zielvereinbarung zwischen Hoch-
schulleitung, Fachbereichsleitung und Fachern ab. Ebentfalls fiihrte die Befassung
des ZQ mit der Beratung von Fachern und Fachbereichen im Kontext von Struktur-
und Entwicklungsplanung — die im Rahmen der Denomination von Professuren
obligatorisch sind — zu einer gewissen Nahe von Qualitatssicherung und Steuerung,.
Doch insgesamt war zu konstatieren, dass hierdurch noch kein systematisches und
umfassendes Zusammenwirken von Qualitatssicherung und Steuerung ausgebildet
werden konnte. Auf struktureller Ebene — so die Ergebnisse des Modellversuchs —
lag hierin insofern eine besondere Brisanz, als die relative Unabhéngigkeit des ZQ
und seine Stellung zwischen Fachbereichen und Hochschulleitung Eigenstandigkeit
erfordert, die Ausbildung des Qualitatsmanagements gleichzeitig aber auch eine
gewisse Nahe zu Steuerungsprozessen notwendig macht. Mit dem Modellversuch
Systemakkreditierung wurde diese Gleichzeitigkeit unterschiedlicher struktureller
Anspriiche nochmals verschirft, da die durch das ZQ zu leistende interne Zertifi-
zierung von Studienprogrammen eine Starkung der strukturellen Unabhangigkeit
erfordert, um in Fallen, in denen beispielsweise die Qualitit oder aber die Ausstat-
tung der Studienprogramme nicht den Anforderungen entspricht, wirkungsvoll
intervenieren zu konnen.

Qualitatsmanagement unter dieser Perspektive als Spannungsfeld zwischen Quali-
tiatssicherung und Steuerung zu verstehen, tiberrascht nicht, wobei der Begriff des
Spannungsfeldes sich in erster Linie auf die konzeptionelle Ebene bezieht und sich
folglich nicht zwingend in konkreten Konflikten niederschlagen muss.
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2 Starken und Schwachen des Qualitatsmanagement-
systems an der JGU

Die Struktur und Form der Einbindung der Qualitatssicherung an der JGU wie auch
die zugrunde liegenden Prozesse weisen besondere Starken, allerdings auch einige
Schwichen auf. Fokussiert wurden diese sowohl im Kontext des hier beschriebenen
Projektes als auch des Modellversuchs zur Systemakkreditierung.

Die JGU hat mit der Etablierung des ZQ fruhzeitig auf eine vergleichsweise zent-
rale Variante eines Qualititssicherungssystems gesetzt. Dies hatte den unzweifel-
haften Vorteil, dass durch die Bundelung von Ressourcen Synergieeffekte erzielt
und ausgewiesene personelle Kompetenzen aufgebaut werden konnten. So werden
Evaluationsinstrumente zentral entwickelt, sodass — auch bei jeweils fachspezifi-
schen Anpassungen — die quantitativen und qualitativen Erhebungsinstrumente
einem angemessenen methodischen Standard entsprechen und deren Ergebnisse
auch Vergleiche uber Fachgrenzen hinweg erlauben. Zugleich hat die Erfahrung
der vergangenen Jahre gezeigt, dass die zentrale Variante eines Qualitdtsmanage-
ments dazu fihrt, dass Starken und Schwichen besser systematisiert werden und
in Fragen der Gesamtsteuerung der Hochschule bzw. einzelner Handlungsfelder
einfliefSen konnen. Die Verortung des QM-Systems in den Fachbereichen war in der
Folge dieser zentralen Ausrichtung allerdings weniger stark ausgepragt. Zurtickzu-
fuhren ist dies zum einen auf die ,,Delegation“ von Qualitatssicherungsaufgaben an
das ZQ, zum anderen auf die sich erst allmahlich ausbildende Professionalisierung
in den Fachbereichen im Hinblick auf die Anforderungen eines Wissenschaftsma-
nagements.

e Das Qualititssicherungssystem der JGU entspringt einer starken Gewichtung im
Bereich der internen und externen Evaluation nach dem sogenannten Mainzer
Modell. Ausgehend von einem Peer-Review-Verfahren versteht sich hierunter
eine im Vergleich zu den Modellen anderer Hochschulen und Verbunde inten-
sive Begleitung der Fécher. Im Kontext der internen Evaluation dufSert sich diese
vor allem in Form einer vom ZQ durchgeftihrten Stiarken-Schwéichen-Analyse
anstelle eines ,Selbstberichtes“ der Facher oder Fachbereiche.’ Allerdings fehlte
es hierbei bislang an einer systematischen Ableitung von Ursachen und Wir-
kungen und damit auch einer Analyse, aus welchen Grinden ein Studium mehr
oder weniger erfolgreich verlauft und ob sowie in welchem Maf$ ein erfolgrei-
ches Studium durch MafSnahmen der Hochschulsteuerung beeinflusst werden
kann. Hiermit ist ein bundesweites Desiderat einer vergleichsweise schwach
ausgepragten Hochschulforschung und einer weitgehend fehlenden Koppelung
von Hochschulforschung und Qualititssicherungsverfahren an Hochschulen
angesprochen.

* Die JGU verfugt wie alle Hochschulen tiber eine Vielzahl an sowohl quantita-
tiven wie auch qualitativen Daten auf unterschiedlichem Aggregationsniveau.
Neben statistischen Kennzahlen, internen Befragungen und Analysen, Ergebnis-
sen aus Evaluationen sowie Zielvereinbarungen auf individueller sowie Fach-,
Fachbereichs- und Hochschulebene stehen den Hochschulen zunehmend auch
extern gewonnene Daten, z.B. aus Rankings zur Verfiigung. Dem gegeniiber
steht in der Regel kein elaboriertes System der Zusammenfithrung und Kompri-
mierung von Daten, das einen genuinen Beitrag zu einer starkeren Evidenzba-
sierung von Steuerungsentscheidungen leisten konnte. Zwar hat die JGU bereits
frihzeitig ein Data-Warehouse implementiert, das Daten aus unterschiedli-



chen Quellen zusammenfiihrt, doch zeigt sich, dass die Anpassungsbedarfe im
Kontext des Bologna-Prozesses aber auch mit Blick auf die gewachsenen An-
forderungen an die Nutzung weiterer Informationsquellen nach wie vor nicht
unerheblich sind.

* Die JGU hat bereits frihzeitig im Rahmen des Neuen Steuerungsmodells um-
fangreiche Reformen eingefithrt, die sowohl auf die strategische Ausrichtung
(Entwicklung von Leitbild und Strategiekonzept) als auch die Optimierung von
Strukturen (u.a. Fachbereichsneugliederung, Einfithrung von Fachbereichs-
servicebiiro etc.) und Prozessen (u.a. Geschaftsprozessanalyse in der Zentral-
verwaltung) ausgerichtet waren. Wenngleich hiermit gute Grundlagen fur die
Ausgestaltung von fur die Wissenschaft unterstiitzenden Strukturen gegeben
sind, verlangen die GrofSe sowie die fachliche Breite der JGU permanente An-
passungsprozesse, mit denen sowohl eine angemessene Prozesssteuerung als
auch ein Wissensmanagement geleistet wird, das der an Hochschulen typischen
hohen Fluktuation an Akteuren wie auch den besonderen Fachkulturen gerecht
wird.

3 MalRnahmen

Die JGU hat im Rahmen des von Stifterverband und Heinz Nixdorf Stiftung gefor-
derten Projektes Schwerpunkte gesetzt, die an die beschriebene Stiarken-Schwachen-
Analyse anknuipfen. Dabei bestand das tbergeordnete Ziel in der Optimierung der
bereits etablierten QualitatssicherungsmafSnahmen bei besonderer Beachtung der
Schnittstelle von Steuerung und Qualititssicherung. Als leitende Pramisse galt da-
bei, dass qualitéitssichernde MafSnahmen einen unterstitzenden Beitrag zur Steu-
erung von Hochschulen leisten sollten, gleichzeitig aber auch tiber eine Unabhin-
gigkeit verfugen mtissen, um angemessen im Sinne von Qualitatsstandards inter-
venieren zu konnen.

3.1 Die Optimierung von Prozessen und Forderung des
Wissensmanagements

Die Stabsstelle Organisationsentwicklung hat in den vergangenen Jahren zunachst
eine Definition und Verschriftlichung von regelmafSig wiederkehrenden Prozessen
im Bereich der Zentralverwaltung vorgenommen. Ausgangspunkt waren jeweils
umfassende Erhebungen unter Einbindung der relevanten Mitarbeiter/-innen in
den Verwaltungsabteilungen, die dazu beigetragen haben, Kernprozesse zu definie-
ren, zu analysieren und schliefSlich zu optimieren. Die so gewonnenen Prozessbe-
schreibungen sind in ein , Qualitatsmanagementhandbuch der Zentralverwaltung*
eingeflossen, das den jeweils zustandigen Akteuren in den jeweiligen Abteilungen
zur Verfugung steht.

Im Rahmen des hier beschriebenen Projektes wurden hinsichtlich dieses Aspektes
zwei Ziele angestrebt: Zum einen sollten die im Bereich der Zentralverwaltung
entwickelten Definitionen und Analysen von Arbeitsprozessen auch auf Fachbe-
reichsverwaltungen ausgeweitet werden; zum anderen sollten spezifische Prozesse
beschrieben und visualisiert werden, die im Sinne eines Wissensmanagements z. B.
Ablaufe von Berufungsverfahren idealtypisch beschreiben.
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Die Ubertragung bzw. Entwicklung von Prozessdefinitionen in den Fachbereichen
wurde im Zusammenhang mit konkreten Fragestellungen in ausgewahlten Fach-
bereichen erprobt. Zum einen handelte es sich hierbei um einen Fachbereich, der
intern und extern nach dem Mainzer Modell evaluiert wurde, wobei im Verwal-
tungs- und Bibliotheksbereich spezifische Handlungsbedarfe zutage traten. Die Pro-
zessanalyse fithrte zu einer Optimierung der Ablauforganisation sowie zu konkreten
MafSnahmen der Reorganisation, die in einer Zielvereinbarung festgehalten wurden.

Ein zweites Teilprojekt bezog sich auf die Neustrukturierung der Studienorganisati-
on durch die Einfuhrung von Studienbiiros, mit der universititsweit die Einrichtung
von mehr als 150 Stellen fur das Management der Studienginge, der Lehrveranstal-
tungen sowie der Prufungsverwaltung verbunden war. Diese Stellen wurden zum
Teil neu geschaffen, zum Teil aber auch umgewidmet, was fiir die interne Organi-
sation der Fachbereiche und Institute erhebliche Reorganisationsbedarfe mit sich
fithrte. Auch hier wurde eine Geschiftsprozessanalyse durchgefithrt, die zum einen
auf die Arbeitsabldufe und die damit erforderlichen Zeitbudgets, zum anderen auf
die Abstimmung der Prozesse zwischen einzelnen Organisationseinheiten innerhalb

des analysierten Fachbereichs abstellte.

Universitat Mainz

Daten-Cockpit

m die Evidenzbasierung von Steuerungs-
U entscheidungen zu starken, strebt die

Universitat Mainz eine systematischere
Einbindung von vorhandenen Struktur- und Ver-
laufsdaten sowie Evaluationsergebnissen in Steu-
erungsprozesse an. Ziel ist es, Daten in einer Form
zur Verfuigung zu stellen, die es Entscheidungstra-
gern erlaubt, sich z.B. im Vorfeld eines Gesprachs
in kurzer Zeit einen angemessenen Uberblick zu
relevanten Daten und Indikatoren zu verschaffen.
Zwar hatte die JGU friihzeitig ein Data-Warehouse
implementiert, allerdings existierte kein System,
mit dem auch qualitative Daten systematisch er-
fasst wurden. Dies ist vor allem mit Blick auf den
haufig in der Hochschulpolitik und -steuerung zu
beobachtenden pragmatischen Zugang prekar, da
zwar im Grundsatz Einigkeit darliber besteht, dass
qualitative Daten angemessen Beriicksichtigung
finden sollten, in der Praxis aber quantitativen Da-
ten aufgrund ihrer ,schnelleren Lesbarkeit” und
Vergleichbarkeit haufig der Vorzug gegeben wird.

Das Daten-Cockpit wurde daher so konzipiert,
dass es zum einen automatisch generierte quanti-
tative Daten, zum anderen komprimierte qualitati-
ve Daten aus unterschiedlichen Datenquellen zur
Verfligung stellt. Die Daten sollten differenziert
nach unterschiedlichen Funktionen den Steue-
rungsakteuren zuganglich gemacht werden. Die
verwendete EDV-Infrastruktur war mit dem Ruck-
griff auf Team-Websites vergleichsweise unauf-
wendig. Diese ,einfache” Losung war nicht zuletzt
aufgrund des vorhandenen Data-Warehouses
moglich, sodass die Dateninfrastruktur nicht
grundlegend neu gestaltet werden musste. Aller-
dings machten Inkonsistenzen der verschiedenen
Datensysteme einen Relaunch des Data-Warehou-
ses notwendig, sodass —wenn auch erste Analysen
z.B. Uber Studienverlaufe automatisch generiert
werden konnen — die quantitativen Daten in der
angestrebten automatisierten Weise zunachst
noch nicht in das Daten-Cockpit eingepflegt wer-
den konnten. Der Schwerpunkt lag somit zunachst



Restimiert man die gewonnenen Erfahrungen, so zeigt sich eine grundsitzliche Sinn-
haftigkeit in der Definition von Verwaltungs- und Organisationsprozessen. Gleich-
zeitig weisen die gewonnenen Erfahrungen darauf hin, dass die fiir die Kodifizierung
von Prozessablaufen unterstellte Regelhaftigkeit der zugrunde gelegten Prozesse eher
zu- als abnimmt. Wahrend sich die starke Konzentration auf die Abbildung und Op-
timierung von Prozessen per se fir die Bereiche von Forschung und Lehre in einer
idealtypischen Form als wenig geeignet herauskristallisierte, entstand im Kontext
der hier beschriebenen Projekte der Eindruck, dass auch Verwaltung und Organisa-
tion zunehmend mit einer hohen Flexibilitit der Arbeitsprozesse konfrontiert sind.
Das sich hieraus entwickelnde Tatigkeitsfeld des Wissenschaftsmanagements setzt
an der Schnittstelle zwischen Wissenschaft und Organisation an und ist kaum noch
zu vergleichen mit klassischen Verwaltungsprozessen, da es gepragt ist durch stets
wechselnde Aufgabenstellungen und Anforderungsprofile. Insofern hat sich die JGU
—und dies gilt auch fiir die Definition von Kernprozessen, wie sie neben jenen der
Qualitatssicherung z.B. fir Berufungsverfahren geleistet wurden — darauf verstéin-
digt, die Abbildung von Prozessen zwar auf weitere Handlungsfelder auszudehnen,
hierbei jedoch eher zurtickhaltend zu agieren und die Effekte bereits entwickelter
Prozessdefinitionen sowie Fragen der Nachhaltigkeit kritisch zu beobachten.

auf der Aufarbeitung und Erfassung qualitativer
Daten. Hierzu wurde eine Matrix erstellt, nach
der Daten aus einzelnen Themenbereichen (For-
schung, Studium und Lehre, Finanzen, Personal,
Internationales, Qualitatssicherung) nach unter-
schiedlichem Aggregationsniveau geordnet wur-
den (Universitat, Fachbereich, Fach, Studiengang).

Betrachtet man beispielhaft den Bereich der
Qualitatssicherung, so werden Informationen
erfasst, die unterschiedlichen Datenquellen ent-
springen. Auf Ebene der Studiengange sind dies
z.B. Daten aus Lehrveranstaltungs-, Absolventen-
und Studieneingangsbefragungen, weiterhin
externe Gutachten und Stellungnahmen im Rah-
men von Akkreditierungs- und internen Zertifizie-
rungsverfahren. Darliber hinaus werden externe
Daten auf der Ebene von Studiengangen bzw. mit
Blick auf Forschungsrankings auf der Ebene von
Fachern bzw. Fachbereichen aufbereitet. Aus Fach-
und Fachbereichsperspektive werden weiterhin
Struktur- und Entwicklungsplane, die im Kontext
der Denomination einer Professur erstellt werden,
Zielvereinbarungen, Berufungsvereinbarungen, Er-
gebnisse von internen und externen Evaluationen
etc.in das Daten-Cockpit eingebunden. SchlieBlich
werden auf Ebene der Universitat Zielvereinbarun-
gen mit dem Wissenschaftsministerium, Fachern

und Fachbereichen, externe Evaluationen, Unter-
lagen und Gutachten zur Systemakkreditierung
sowie weitere Ubergreifende zentrale Dokumen-
te erfasst. Neben der sukzessiven Einbindung von
quantitativen Daten ist auch die Integration einer
bereits eingerichteten Publikationsdatenbank vor-
gesehen.

Der Nutzung der Daten liegt auch mit Blick auf
datenschutzrechtliche Bestimmungen eine Hierar-
chie zugrunde, die zunachst nur der Hochschullei-
tung sowie den Dekanaten flir den jeweils eigenen
Fachbereich entsprechende Einblicke erlaubt. Die
bisher gewonnenen Erfahrungen sprechen dafir,
dass das Cockpit eine auerst hilfreiche Unterstit-
zung von Steuerungsprozessen sein kann —insbe-
sondere dann, wenn situative Entscheidungen ge-
troffen werden mussen, deren zeitlicher Vorlauf
vergleichsweise gering ist. Gleichzeitig ist festzu-
halten, dass der Aufwand zur Pflege des Cockpits
nicht unerheblich ist. Zudem sind Malknahmen
wie Informationsveranstaltungen und ggf. Schu-
lungen fir die relevanten Akteure notwendig, um
die Nutzungsbereitschaft zu motivieren.
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3.2 Forderung der Qualitatskultur

Die Forderung der Qualitatskultur an der JGU wurde als spezifisches Ziel des Pro-
jektes ausgewiesen, um insbesondere der zuvor beschriebenen zentralen Ausrich-
tung des Qualitatsmanagements Rechnung zu tragen und die Umsetzung von Er-
gebnissen der Qualitatssicherung in den Fachern und Fachbereichen zu starken.
In diesem Zusammenhang spielt vor allem auch das spezifische Verstandnis der
Akteurbindung von Veranderungs- und Organisationsentwicklungsprozessen, wel-
ches der internen und externen Evaluation nach dem Mainzer Modell zugrunde
liegt, eine tragende Rolle. Dies bedeutet, dass die Verfahren zur weiteren qualita-
tiven Entwicklung im Bereich von Forschung, Studium und Lehre sowie die Wis-
senschaft unterstutzenden Prozesse auf Kooperation mit den beteiligten Akteuren
unterschiedlicher Statusgruppen und unterschiedlicher funktionaler Einbindung in
die Universitat angewiesen sind; eine Perspektive, die dem Verstiandnis entspricht,
dass es sich bei Universitaten und mit ihnen den jeweiligen Fachern und Fachbe-
reichen nicht um technische, sondern um soziale Systeme handelt, die aufgrund
ihrer Autonomie aufseiten der Akteure nicht zuletzt auf den Erhalt intrinsischer
Motivation abzielen. Die Einbindung einer moglichst grofSen Zahl an Akteuren
ist mithin ein zentrales Ziel eines QM-Systems, das nicht in erster Linie von einer
Defizithypothese ausgeht, sondern Qualitatssicherung als Unterstiitzung zur An-
passung von sozialen Systemen an sich verandernde Rahmenbedingungen versteht.

Auf dieser Grundlage wurden unterschiedliche MafSnahmen eingeleitet, die im Er-
gebnis tber die zunachst avisierten Ziele des Projektes hinausgehen und die Be-
deutung der Lehre an der JGU insgesamt noch starker und gleichgewichtig zur

Studienverlaufsanalysen

m insbesondere Ursachen-Wirkungs-Zu-
U sammenhange zwischen unterschiedli-

chen Qualitatsebenen besser analysieren
zu konnen, hat die JGU bislang eingesetzte Lehr-
veranstaltungsfragebogen kritisch analysiert, Er-
hebungsinstrumente zur Messung des studenti-
schen Workloads neu entwickelt und vorhandene
Fragebdgen (u.a. Absolventenfragebogen und Stu-
dieneingangsbefragung) angepasst.

Zur Revision der Lehrveranstaltungsfragebo-
gen wurden zundchst auf Grundlage mehrerer
Tausend Fragebogen Regressions- und Faktoren-
analysen durchgefiihrt, um zu eruieren, inwieweit
die genutzten Erhebungsinstrumente die vier Qua-

litatsebenen der Ziele, Strukturen, Prozesse und
Ergebnisse angemessen abdecken. Im Anschluss
hieran wurden die Fragebogen insbesondere im
Hinblick auf die starkere Gewichtung der Ergeb-
nisebene, d.h. durch die Einbindung von Fragen
zum Kompetenzerwerb, modifiziert.

Parallel hierzu wurden mehrere sich erganzen-
de Tools zur Erfassung des Workloads erarbeitet.
So wurde ein System etabliert, das neben der wo-
chentlichen Erhebung der Arbeitsbelastung in zen-
tralen Lehrveranstaltungen Gruppengesprache so-
wie gesonderte Erhebungen auf unterschiedlichen
Ebenen der Studienorganisation (Veranstaltun-
gen, Module, Studienabschnitte, Studiengange)



Forschung akzentuieren sollten. Im Mittelpunkt stand hierbei eine umfassende Initi-
ative, die zunachst auf die Férderung der Geistes- und Sozialwissenschaften abstellte,
in zentralen Bereichen jedoch auf die gesamte Hochschule ausgeweitet wurde. In
diesem Kontext wurde eine Lehrstrategie fiir die JGU entwickelt, die den bisherigen
Strategieentwicklungsprozess weiterfithrt und Fragen von Studium und Lehre einen
hoheren Stellenwert beimisst. Dartiber hinaus wurde besonderer Wert auf die Maf3-
nahmenorientierung und die Verbesserung der Kommunikationsstruktur und -kul-
tur gelegt. So wird zurzeit die Einrichtung eines Gutenberg Lehrkollegs vorbereitet,
das besondere Formen der Personalentwicklung wie auch die Gewinnung externer
Expertise fiir den Bereich der Lehre unterstiitzen soll. Zudem wurden ein Stipendi-
enprogramm implementiert, das zu einer Weiterentwicklung der Qualitatsstandards
in der Graduiertenausbildung beitragen soll, sowie Fordermittel zur Entwicklung
innovativer Lehrprojekte bereitgestellt, die nicht zuletzt die mit dem Bologna-Pro-
zess verbundenen veranderten Anforderungen an eine stirkere Lernerzentrierung
in der Lehre fordern sollen. SchliefSlich wurde ein hochschuldidaktisches Konzept
entwickelt, das auf die kollegiale Weiterentwicklung von Lehrkompetenz unter
Hinzuziehung hochschuldidaktischer Expertise abstellt und im Rahmen des Exzel-
lenzpreises Lehre des Landes Rheinland-Pfalz ausgezeichnet wurde.

Ein besonderer Schwerpunkt wurde schliefSlich auf die Verbesserung der Kommu-
nikation an der JGU gelegt. Die Einfuhrung einer jahrlichen ,, Auswertenden Konfe-
renz*“ im Zusammenhang mit internen Zertifizierungsverfahren von Studiengéngen
war ein wichtiger Schritt, um relevante Akteure aus Fachern und Fachbereichen
aus allen Statusgruppen zum gemeinsamen Diskurs zusammenzufiithren. Ein Jour
fixe der Abteilung Studium und Lehre mit allen Studienmanagern/-managerinnen

vorsieht. Diese Methodentriangulation ermoglicht
u.a.eine Identifikation von besonders hohen tem-
poraren Belastungen im Semester- bzw. Studien-
verlauf und lasst eine Differenzierung nach den
unterschiedlichen Arten der Belastung zu.

Im Mittelpunkt des Projektes stand jedoch der
Versuch, tber unterschiedliche Erhebungen hin-
weg Studienverlaufe, bewertende Einschatzun-
gen zum Studium und beispielsweise Fortschritte
im Hinblick auf Kompetenzfelder nachzeichnen
zu konnen. Ziel war es, auf Grundlage der per se
durchzufiihrenden und wiederkehrenden Erhe-
bungen Daten zu generieren, die nicht nur im
Querschnitt erhoben werden und in erster Linie
den beteiligten Akteuren ein Feedback geben,
sondern Daten Uber Studierende im Langsschnitt
zu gewinnen. Es sollte ermoglicht werden, Ergeb-
nisse aus Lehrveranstaltungs- mit jenen aus Stu-
dieneingangsbefragungen, Workload-Erhebungen
und Absolventenstudien zusammenzufihren. In

einer ersten Befragung wurden mehr als 1.500
Studienanfanger/-innen aus unterschiedlichen
Fachbereichen befragt. Ein personifizierter Code
lasst eine Zuordnung von Antworten aus verschie-
denen Befragungen zu einer Person zu. Eine erste
Re-Befragung dieser Studierendenkohorte erfolgte
zu Beginn des Jahres 2010.

Als vorlaufiges Ergebnis ist zu resiimieren, dass
die Betrachtung von Studienverlaufsdaten loh-
nenswert ist. Wenngleich die Fallzahlen bislang
noch zu gering sind, um zu einer abschlieBenden
Einschatzung zu gelangen, zeigt ein erstes vorge-
nommenes Matching von Daten aus der Studien-
eingangs- und anschlieBenden Re-Befragung vor
allem fiir die subjektive Wahrnehmung von Kom-
petenzgewinnen und die Bewertung des Studiums
im Zeitverlauf sehr interessante Ergebnisse.
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tragt ebenfalls wesentlich zur Forderung des Austauschs und der Entwicklung eines
gemeinsamen Aufgabenverstandnisses bei. SchliefSlich ist zeitnah die Einfithrung
eines hochschulweiten Newsletters geplant, der sich in Erganzung zum Forschungs-
magazin der JGU mit Fragen der Lehre befasst.

Trotz der bereits umgesetzten MafSnahmen zeigte eine Ende 2009 universititsweit
durchgefithrte Erhebung, dass nach wie vor zum Teil erhebliche Informationslicken
und Kommunikationsbarrieren bestehen, die nicht zuletzt auch auf die GrofSe und
starke Diversifizierung der Organisation zurtickzufithren sind. Aus den bisherigen
Analysen lésst sich folgern, dass das Thema der internen und externen Kommunika-
tion in unterschiedlichen Ausprigungen dauerhaft und ggf. mit jeweils veranderten
Vorzeichen immer wieder neu behandelt werden muss, zumal unter dem Begriff
der Kommunikation hiufig auch Fragen der Partizipation und Einflussnahme sub-
summiert werden.

Fasst man die gewonnenen Erfahrungen zusammen, so lasst sich im Hinblick auf
die Forderung einer Qualitatskultur festhalten, dass diese zum einen die genuine
Verantwortung der an Forschungs- und Lehrprozessen Beteiligten fir die Qualitét
in den jeweiligen Handlungsfeldern spiegeln muss. Dies schlagt sich vor allem in
der Erorterung und Umsetzung von Maflnahmen nieder, die z.B. aus Evaluatio-
nen gefolgert wurden. Ein aus unserer Sicht vollkommenes Missverstandnis des
Begriffs der Qualitatskultur wire, dass sich alle Lehrenden einer Hochschule bei-
spielsweise mit der Entwicklung von Lehrveranstaltungsfragebogen oder anderen
Erhebungsinstrumenten befassen sollten. Hier ist zu empfehlen, dass Hochschulen
ggf. auch gemeinsam zentrale Expertisen ausbilden, die fiir Erhebungen und Ana-
lysen verantwortlich zeichnen, um Forschende und Lehrende zu unterstiitzen und
zu entlasten und Erhebungsinstrumente sowie Evaluationsverfahren zur Verfugung
stellen, die internationalen Standards entsprechen, wie sie z. B. durch die ,,European
Standards and Guidelines for Quality Assurance“ ausgewiesen sind. In keinem Fall
sollte unter dem insgesamt unterdefinierten Begriff der Qualitatskultur eine Praxis
der dauerhaften Beschaftigung mit Qualitdtssicherung etabliert werden, die bei
vielen Akteuren zunehmend zu einer Konkurrenz mit den eigentlichen Aufgaben
in Forschung und Lehre fithrt.



Vgl. zusammenfassend Fahndrich, Sabine/ Schmidt, Uwe (Hrsg.) (2009): Das Modellprojekt
Systemakkreditierung an der Johannes Gutenberg-Universitat, Mainz.

Vgl. u.a. Schmidt, Uwe (2002): Ansatze zur Evaluation und Organisationsentwicklung, in:
Zeitschrift fur Evaluation 1, S.159-170; Springer, Elisabeth (2002): Evaluation nach dem ,Main-
zer Modell”, in: Hennen, Manfred (Hrsg.): Evaluation — Erfahrungen und Perspektiven, Mainz,
S.21-46.
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Hochschule Fulda

Das IT-gestiitzte prozessorientierte Qualitdtsmanagement

1 Starken-Schwachen-Analyse und Ziele

Starken

Auf der Grundlage des seit 1998 als Pilotprojekt in zwei Fachbereichen entwickelten
IT-gestutzten prozessorientierten Qualitaitsmanagementsystems (QMS) begann die
Hochschule Fulda (HFD) im Jahr 2007 mit der Entwicklung eines hochschulweiten
QMS. Vorteilhaft erwies sich dabei, dass die HFD mit derzeit rund 5.000 Studieren-
den die kleinste hessische Hochschule ist und somit Veranderungen hinsichtlich
der Organisation bzw. der Prozessabliufe leichter zu gestalten sind als an groflen
Hochschulen. Insofern bildeten die Strukturen an der HFD eine gute Ausgangssi-
tuation fur ein derartiges Projekt.

Durch die geleisteten Vorarbeiten lagen bereits wertvolle Erfahrungen hinsicht-
lich des Aufbaus eines hochschulspezifischen prozessorientierten QMS vor, die die
hochschulweite Umsetzung untersttitzen konnten.

Die HFD besitzt umfassende Erfahrungen in der Lehrevaluation:

e Lehrveranstaltungsevaluation,

* Absolventenbefragungen im Rahmen des Projektes UNIKAB, das in Kooperation
mit der Abteilung Studium und Lehre der Universitat Kassel und INCHER mit
dem Ziel der Standardisierung der Absolventenbefragungen durchgefihrt wird;

e externe Evaluation (Akkreditierungen/Reakkreditierungen, ENWISS, HIS-Stu-
dien),

e Nutzung von Kennzahlen.

Die Ergebnisse und die daraus resultierenden MafSnahmen werden seit iiber zehn
Jahren in einem zweijdhrigen hochschuloffentlichen Evaluationsbericht publiziert.

Schwachen

Es existierten Probleme in den Ablaufen der HFD, vorwiegend an den Schnittstellen
zwischen den Fachbereichen und der Verwaltung sowie den zentralen Einrichtun-
gen. Systematisierte Verfahren zur Optimierung der Unterstiitzung von Forschung
und Lehre gab es nur in Ansatzen. Der haufige Wechsel der Zustandigkeiten in der
Selbstverwaltung schwachte die Organisation von Forschung und Lehre zusitzlich.

Es fehlten die Voraussetzungen fiir eine mogliche Systemakkreditierung.



Die Evaluationsverfahren waren sehr stark auf die Lehre ausgerichtet, wobei ver-
schiedene Qualitatssicherungsverfahren eher isoliert nebeneinander eingesetzt wur-
den. Eine Evaluation der unterstiitzenden Verfahren fur Forschung und Lehre als
Grundlage fur die kontinuierliche Verbesserung existierte nur in Ansatzen.

Die ,Standards and Guidelines for Quality Assurance in the Higher Education Area“
waren noch nicht vollstindig umgesetzt.

Es existierte keine umfassende systematische Lenkung der Vorgabedokumente.

Ein institutionalisiertes Verfahren des strategischen Managements war nicht einge-
fuhrt. Es existierte lediglich ein Leitbild, mit dem jedoch keine konsistente schriftli-
che Fixierung der Hochschulziele erfolgte. Die mit einzelnen Fachbereichen geschlos-
senen Zielvereinbarungen waren von sehr unterschiedlicher Qualitat, sodass mit
den Vereinbarungen nicht zielgerichtet gesteuert werden konnte. Ein wirklich um-
fassendes und institutionalisiertes Steuerungsinstrument fehlte bislang an der HFD.

Ziele

Mit der Implementierung eines umfassenden QMS verfolgte die HFD folgende Ziele:

Entwicklung eines Verfahrens zur Festlegung und nachhaltigen Umsetzung der
Hochschulstrategien;

Schaffung einer hochschulweiten prozessorientierten Organisationsstruktur, mit
der die kreativen und individuellen Prozesse ,Lehre und Lernen* sowie , For-
schen® optimal unterstutzt werden;

verbesserte Berticksichtigung der Anforderungen der Stakeholder (Studierende,
potenzielle Arbeitgeber, Gesellschaft, Lehrende, Mitarbeiter/-innen etc.);
Umsetzung der ,,Standards and Guidelines for Quality Assurance in the Higher
Education Area“;

Schaffung der Voraussetzungen fiir die Systemakkreditierung;

Erhohung der Leistungsfahigkeit der HFD durch die Integration sdmtlicher
Hochschulprozesse in das QMS und damit Vermeidung paralleler Entwicklun-
gen bei verschiedenen Steuerungsinstrumenten. Das prozessorientierte QMS
soll eine hohere Transparenz der Hochschulprozesse und verbesserte schnitt-
stellentuibergreifende Abldufe (insbesondere Verwaltung/zentrale Einrichtungen
mit Fachbereichen) ermoglichen. Die Einarbeitung von Hochschulpersonal soll
dadurch wesentlich vereinfacht werden und Dokumente sollen sehr schnell ver-
fugbar sein;

Entwicklung eines kontinuierlichen Prozesses des institutionellen und individu-
ellen Lernens (lernende Organisation).
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2 MalRnahmen

Um die angeftihrten Ziele zu realisieren, wurden folgende funf Mafnahmen im
Laufe der Projektphase durchgeftihrt.

2.1 Etablierung einer QM-Infrastruktur

QM-Beauftragte (QMB), welche direkt dem Prasidium zugeordnet ist und lang-
fristig verantwortlich ist fur die Weiterentwicklung des QMS und den Bericht an
die oberste Leitung

QM-Lenkungsteam (u.a. mit Prasidiumsmitgliedern) als Steuerungsteam wah-
rend der Implementierungsphase

QM-Kernteam: Arbeitsgruppe, in der die Abstimmungen zur Implementierung
und zur Weiterentwicklung des QM-Systems inklusive der strategischen Prozesse
erfolgen; Mitglieder: Projektleiter (nach dem Projekt wissenschaftliche Leitung),
Kanzler, QMB, Referent fur die strategische Steuerung, QM-Mitarbeiter
Einbindung der zustdndigen Gremien bei Neueinfithrung und Aktualisierung
von hochschuliibergreifenden Prozessen

Prozessverantwortliche: verantwortlich fur die Richtigkeit und gesetzliche Stim-
migkeit des Prozesses im QMS, fiir die Aktualitat der mitgeltenden Dokumente
und fir den KVP im Prozess (mit Unterstiitzung des Prozessteams)
Prozessteam: zustidndig fur Entwicklung und Selbstbewertung von Prozessen
(Zusammensetzung: QMB, der oder die Prozessverantwortliche, Stakeholder)
Unterstitzung des strategischen Managements durch einen hierfiir zustédndigen
personlichen Referenten des Prisidenten

2.2 Aufbau eines IT-gestutzten prozessorientierten QMS

Leistungsmerkmale:

Hohe Transparenz der Prozesse

Klare strategische und operative Regelkreise

Das organisatorische Wissen der HFD ist im QMS verankert und steht jedem zur
Verfugung

Bedarfsorientierte Ausrichtung und Weiterentwicklung der Prozesse (unter Ein-
bindung der Stakeholder)

Partizipativer Ansatz: Mitarbeiter bringen sich starker in die Entwicklung der
Organisation ein

Kontinuierlicher Prozess des institutionellen und individuellen Lernens
Leichtere Einarbeitung von Mitarbeitern

Verbesserte schnittstellentubergreifende Ablaufe

Schnelle Verfiigbarkeit von Verfahrensweisen, Dokumenten und Informationen
(Zugriff in wenigen Sekunden)

Hohere Effektivitat und Effizienz der Arbeit (Fokussierung der Arbeitskraft auf
Forschung und Lehre) durch Senkung von Blind- und Fehlleistungen mit posi-
tivem Effekt auf Motivation von Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen und Lehren-
den.

Von besonderer Bedeutung fur die HFD ist der partizipative und bedarfsorientierte
Ansatz bei der Prozessmodellierung und -optimierung (nihere Beschreibung sieche
Abbildung).



Prozessmodellierung und -optimierung

Anhand welcher Ergebnisse wird
deutlich, dass wir die Strategien
erfolgreich umgesetzt haben?

Ergebnisperspektive

Welche Prozesse sind erfolgskritisch
und wie missen diese Prozesse
ablaufen, um die erwiinschten
Ergebnisse zu erzielen?

Prozessperspektive

Kausalkette
8unziaswnai8azens

Welche Fahigkeiten und Strukturen
Struktur- und und welche Ressourcen sind von

Entwicklungsperspektive wesentlicher Bedeutung, um
gspersp diese Prozesse zu beherrschen?

2.3 Einrichtung eines strategischen Managements

Die Einrichtung eines strategischen Managements erfolgte in zwei Phasen: Ers-
tens die Entwicklung von Strategien ausgehend von einer Vision unter Einsatz von
SWOT-Analysen und zweitens die Umsetzung von Strategien unter Einsatz von Stra-
tegy Maps und Quality Scorecards (QSC), einer hochschulspezifischen Anpassung
der Balanced Scorecard. Als wesentliche Elemente des Strategieentwicklungs- und
-umsetzungsprozesses verwenden sowohl die Strategy Map als auch die daraus resul-
tierende QSC die drei nachfolgend genannten Perspektiven (vgl. Feller et al. 2010).

Die Einteilung greift die von Donabedian (1968) im Gesundheitsbereich verwende-
ten und inzwischen in vielen Dienstleistungsbereichen eingesetzten Qualitatsdimen-
sionen der Ergebnis-, der Prozess- und der Strukturperspektive zurtuck. Auf diese
Weise ergeben sich drei kausal miteinander verkntipfte Perspektiven. Die Kenntnis
iber diese Ursache-Wirkungs-Beziehungen ermoglicht es der Organisation, die
notwendigen MafSnahmen zur Verbesserung der Ergebnisse dort zu ergreifen, wo
sie ihre grofSte Wirkung entfalten. Im Vordergrund stehen die erfolgskritischen Pro-
zesse: Durch die Identifikation dieser Prozesse werden genau diejenigen Prozesse
in den Mittelpunkt gestellt, die fur die Umsetzung der jeweiligen Strategie erfolgs-
kritisch sind. Diese Prozesse gilt es zunéchst zu identifizieren und anschlieend zu
etablieren bzw. zu optimieren, um die erwtinschten Ergebnisse zu erzielen. Sodann
ist festzustellen, welche Fahigkeiten und Strukturen sowie Ressourcen von wesent-
licher Bedeutung sind, um diese Prozesse zu beherrschen. Insgesamt ergibt sich
hierdurch ein integriertes Verfahren zur Strategieentwicklung und -umsetzung fiir
die HFD, das vollstandig im QMS abgebildet ist und nicht zuletzt Grundlage fiir eine
lernende Organisation ist. Um zu gewahrleisten, dass die in der QSC festgehaltenen
Ziele auch erreicht werden, ist es erforderlich, diese regelmifig auf ihren Zieler-
reichungsgrad zu tiberpriifen. Dies geschieht iiber strategische Regelkreise, die im
Rahmen des Aufbaus des QMS implementiert wurden. Innerhalb derer werden die
Prozesse geplant, gelenkt, bewertet und verbessert (PDCA-Zyklus). Fur die Uber-
prufung der Zielerreichung in den verschiedenen Prozessen bedient sich die HFD
einer begrenzten Zahl von gut entwickelten Verfahren, die zum grofSen Teil bereits
eingefuhrt oder Gegenstand der Entwicklung in den nachsten zwei Jahren sind.
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2.4 Einrichtung eines Verbesserungsmanagements

Das Verbesserungsmanagement richtet sich sowohl an die Studierenden als auch an
die Mitarbeiter/-innen und Lehrenden. Alle HFD-Angehorigen haben die Moglich-
keit, Verbesserungsvorschlage, Ideen oder Kritik mittels eines Onlineformulars an
die QMB zu senden, die die Anfragen anonymisiert an die betreffende Leitungsebene
weiterleitet. Probleme konnen so entweder direkt vor Ort behoben oder aber Losun-
gen gemeinsam mit der QMB gesucht werden. Mit dem Verbesserungsmanagement
ist es gelungen, allen HFD-Angehorigen eine einheitliche Plattform anzubieten und
einerseits sicherzustellen, dass die betroffenen Personen neutral informiert werden,
andererseits aber auch den kontinuierlichen Verbesserungsprozess zu garantieren.
Dartiber hinaus bietet es den Anwendern eine Partizipationsmoglichkeit und inte-
griert deren alltdglichen, individuellen Erfahrungsschatz zum Nutzen aller in das
System.

2.5 Einrichtung von operativen Regelkreisen

Ein Kernelement des QMS sind die PDCA-Zyklen. Viele Jahre stand an den Hoch-
schulen die Qualitatssicherung, also die Evaluation der Leistungen in Forschung
und Lehre, im Vordergrund der Bemuhungen zur Verbesserung der Qualitat. Mit
der Implementierung eines QMS entsteht dagegen auf systematischer Grundlage
ein Regelkreis zur kontinuierlichen Verbesserung der Leistungen in Forschung
und Lehre (siehe folgende Abbildung). Qualitatssicherung (Evaluation) ist ein
Bestandteil des Regelkreises.

Angetrieben wird der Verbesserungskreislauf durch unterschiedlichste Verfahren
der Qualititssicherung (Selbstbewertung der Prozesse, Lehrevaluation, Absolven-
tenbefragungen, externe Evaluationen, Leistungskennzahlen, in Zukunft auch die
EFQM-Bewertung).

PDCA-Zyklen als Grundlage fiir den kontinuierlichen Verbesserungsprozess

Anforderungen
der Stakeholder

Plan l Strategie
v

D Verbesserungs-
o]
maBnahme

Organisation Do

Check



2.6 Evaluation der Wirkung des IT-gestlitzten prozessorientierten
QMS

Das Projekt wird von externer Seite wissenschaftlich begleitet. Mit einer Langs-
schnittuntersuchung (vier Messzeitpunkte) sollen Aussagen ermoglicht werden
iber die Zielerreichung des QM-Projekts und die Wirkung des QMS auf die Arbeit
der HFD. Die dritte von vier Erhebungen wird zurzeit ausgewertet. Befragt werden
die Hochschulangehorigen und Studierenden in Vollerhebungen.

3 Ergebnisse und Ausblick

Das vom Stifterverband und der Heinz Nixdorf Stiftung finanzierte Projekt hat den
zugigen Ausbau des QMS auf die gesamte HFD erheblich unterstitzt. Bis Ende Juli
2010 konnten mithilfe der Projektforderung 80 Prozent aller fir die Qualitat der
Hochschularbeit wichtigen Prozesse modelliert und implementiert werden. Dartber
hinaus ist es gelungen, das strategische Management auf der Grundlage der QSC
als anwendungs- und praxisorientiertes Verfahren an der Hochschule zu etablieren.
Dabei soll von Beginn an die Strategieentwicklung der Hochschule auch die Grund-
lage fur den Abschluss von Zielvereinbarungen mit dem Land Hessen bilden. So ist
es der Hochschulleitung moglich, das Handeln auf allen Hochschulebenen an den
Strategien der HFD auszurichten.

Die Instrumente dienen nach Abschluss der Zielvereinbarungen mit dem Land
als Grundlage fir die Umsetzung der Zielvereinbarungen mit den Fachbereichen.
Verbunden mit dem Aufbau eines Data-Warehouses, fir das der Grundstein be-
reits gelegt wurde, ist es kunftig moglich, zeitnah auf Entwicklungen zu reagieren
und zielgerichtete MafSnahmen zu veranlassen, um die hochschulweiten Strategien
verfolgen zu konnen.

Daruber hinaus ist eine Bewertung des gesamten QMS mittels des EFQM-Modells
vorgesehen. Sie soll die Starken und Verbesserungspotenziale des umfassenden QMS
sowie ganz besonders auch die Reife des strategischen Managements herausarbeiten
und als Grundlage fur die weitere Verbesserung des QMS inklusive seiner strategi-
schen Verfahren dienen. Die erste EFQM-Selbstbewertung ist nach Abschluss der
Modellierung der Prozesse 2011 geplant.

Gerade zu Projektbeginn existierten innerhalb der Hochschule Vorbehalte gegen-
uiber dem QMS. Hinsichtlich der Akzeptanz des Systems hat sich der partizipative
und bedarfsorientierte Ansatz der Prozessmodellierung als dufSerst forderlich er-
wiesen. Vor der Aufnahme der Sollprozesse werden die Stakeholder nach den be-
notigten Leistungen des Prozesses und nach den auftretenden Unzuldnglichkeiten
befragt. Ausgehend hiervon wird der Prozess in einer Weise festgelegt, dass mit
minimalem Ressourcenaufwand die erwiinschte hohe Qualitat der Leistung erbracht
werden kann. Die Freigabe von Prozessen erfolgt durch ein Mitglied des Prasidiums
bzw. der Abteilungsleitung. Sind die Fachbereiche tiberwiegend in die Prozesse
involviert, wird vor der Freigabe des Prozesses dieser von den Gremien, in denen
die Fachbereiche vertreten sind (z.B. erweitertes Prasidium, Kommission Studium
und Lehre), freigegeben. Das Freigabeverfahren ist dadurch zwar verzogert, aber
die Akzeptanz der Prozesse ist in den Fachbereichen hoher.
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Insgesamt ist zur Methode der Prozessmodellierung festzuhalten, dass das Verfahren
aufwendig, gleichzeitig aber auch sehr lohnend ist. Die Vorgehensweise ist partizi-
pativ und ergebnisorientiert und erhoht die Akzeptanz der Mitarbeiter/-innen fiir
das QMS. Auch verbessert es die Kommunikation, da der Informationsaustausch
nicht nur innerhalb einer Funktion, sondern bereichsiibergreifend erfolgt. Fiir diese
Vorgehensweise und die damit einhergehenden Vorteile stehen exemplarisch die
beiden nachfolgenden Prozesse, die vor Einfithrung des QMS keiner einheitlichen
Vorgehensweise oder aber fachbereichsspezifischen, nicht aber hochschulweiten
Ablaufregeln unterlagen:

* Berufungsverfahren: Das Berufungsverfahren an der HFD enthalt nun klare Vor-
gaben bezuglich der Struktur- und Entwicklungsplanung, der Stellenausstattung
etc. Dadurch wird bei der Berufung ein Bezug zu den strategischen Zielen des
Fachbereichs und der Hochschule hergestellt und gleichzeitig eine Beschleuni-
gung der Verfahren erreicht. Die Berufungsverfahren an der HFD werden nun

in der Regel in nur ca. sechs Monaten erfolgreich abgeschlossen.

Hochschule Fulda

Prozessorientierung

philosophie, bei der das gesamte Handeln

der Organisation als eine Kombination von
Prozessen bzw. Prozessketten verstanden wird.
Dabei liegt das Hauptaugenmerk auf den Wiin-
schen der Stakeholder (u.a. Studierende, Arbeit-
geber, Hochschulpersonal, Kooperationspartner,
Forschungsforderer) und der optimalen Erfillung
ihrer Anforderungen.

Dies kann nur gelingen, wenn nicht abtei-
lungs- und fachbereichsbezogene Einzelinteres-
sen im Vordergrund stehen, sondern vielmehr
die Ubergeordneten Prozessziele der Hochschule.
Diese dienen wiederum auch der Erfiillung der Sta-
keholderwiinsche.

Bei der Prozessorientierung werden durch eine
klare Abgrenzung und Abstimmung der verschie-
denen Schritte innerhalb eines Prozesses die ub-
lichen Reibungsverluste zwischen den einzelnen
Bereichen einer Hochschule (Fachbereiche, zen-

Prozessorientierung ist eine Unternehmens-

trale Einrichtungen, Verwaltung) Gberwunden.
Das bedeutet gleichzeitig, dass Schnittstellen, die
immer einen Verlust an Zeit und Informationen
bedeuten, klar definiert sind. Dabei verhindert der
klare Fokus auf die Anforderungen der internen
oder externen Stakeholder, dass unnotige oder
nicht wertschopfende Tatigkeiten durchgefiihrt
werden. Somit sinkt die Zahl der Fehl- und Blind-
leistungen bei gleichzeitigem Anstieg der Nutz-
und Stitzleistungen.

An der HFD wird die Prozessorientierung durch
fachbereichs- und abteilungstibergreifende Pro-
zessteams umgesetzt. Sie bestehen aus der oder
dem Prozessverantwortlichen, der Qualitdtsma-
nagementbeauftragten sowie den wichtigsten
Prozessbeteiligten und Stakeholdern. Prozessbe-
teiligte sind zum einen Vertreter aus den Fachbe-
reichen (z.B. Prifungsausschussvorsitzende, for-
schungsstarke Professorinnen und Professoren,
Studiengangsleitungen), zum anderen aber auch



* Priifungsorganisation: Die HFD verfuigt nun uber ein einheitliches von allen Fach-
bereichen akzeptiertes Prifungsverfahren statt vormals acht. Jeder Fachbereich
wickelte individuell seine Prifungsorganisation mit dem Prufungsamt ab, da-
durch entstand zuvor eine hohe Komplexitiat und damit eine erhohte Fehleran-
falligkeit im Prufungsverfahren.

Die Gremien der Hochschule (erweitertes Prasidium, Senat sowie die eigens ein-
gerichtete Senatskommission ,QM und dessen Verknupfung zum strategischen
Management“) wurden regelmafSig uiber die Projektaktivititen informiert, um mog-
lichen Bedenken frithzeitig zu begegnen und die Diskussion tber das Qualitatsver-
standnis und die strategische Entwicklung zu begleiten. Mit dem Personalrat der
Hochschule wurde zudem eine Dienstvereinbarung zum Qualitdtsmanagement ab-
geschlossen, die die Ziele des QMS dokumentiert und allen betroffenen Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen eine rechtzeitige Information tber geplante QM-MafSnahmen,
ihre Ziele und Ablaufe zusichert.

Mitarbeiter/-innen aus der Verwaltung und/oder
den zentralen Einrichtungen. Im Prozessteam er-
folgt die Optimierung des Prozesses vor allem in
Hinblick auf die Zielerreichung und die Qualitat
des Outputs. Durch den partizipativen Ansatz wer-
den alle fiir den Prozess relevanten Personen in die
Modellierung involviert. AuBerdem werden auch
die im Prozess hinterlegten Inhalte gemeinsam
erarbeitet. Dadurch ist gewahrleistet, dass Inhal-
te, die z. B. von Kommissionen erarbeitet wurden,
in der Hochschule nachhaltig verankert werden.
Die Kompetenz dieser hierarchielibergreifenden
Teams ist geeignet, um Managementfahigkeit an
einer Hochschule zu erzeugen.

Dieser partizipative Ansatz starkt die Vorstel-
lung von einer demokratischen Hochschule. Er
unterstitzt die Zusammenarbeit, verbessert die
Kommunikation und férdert darlber hinaus das
Verstandnis zwischen den wissenschaftlichen
und nichtwissenschaftlichen Bereichen. Zugleich
ist damit auch eine hohe Bedarfsorientierung ge-
wahrleistet.

Bedarfsorientierung meint hierbei die Einbe-
ziehung der Stakeholder in die Prozesserstellung
bzw. in die Festlegung des Prozessoutputs. Zu-
nachst werden die Stakeholder nach den erforder-

lichen Leistungen des Prozesses und nach den auf-
tretenden Unzulanglichkeiten befragt. Ausgehend
hiervon wird der Prozessentwurf in einer Weise
festgelegt, dass mit minimalem Ressourcenauf-
wand die erwiinschte hohe Qualitat der Leistung
erbracht werden kann.

Letztlich beinhaltet an der HFD Prozessorien-
tierung also immer eine partizipative und bedarfs-
orientierte Komponente und unterstiitzt so die an
Hochschulen tibliche demokratische Arbeitsweise.
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Die QM-Einfihrung darf nicht zu zusatzlichen Normierungen und Burokratisie-
rungen im Begleitfeld von Forschung und Lehre fithren, sondern das Kernziel ist
die Verbesserung der Ergebnisse in diesen Bereichen. Daher ist es erforderlich, dass
die Beteiligten nicht Normierungen und Buirokratisierungen beklagen, sondern auf-
gefordert sind, an der im Sinne einer leistungsfihigen Hochschularbeit optimalen
Gestaltung der Prozesse mit ihrem Wissen und ihren Erfahrungen mitzuwirken.
Nach Projektende lasst sich an der HFD feststellen, dass ein GrofSteil der Hochschul-
mitglieder von den Vorteilen eines hochschulweiten QMS tiberzeugt ist. Die tber
das Verbesserungsmanagement eingehenden Vorschlage und Kritikpunkte zeigen,
dass das System im Alltag bei allen Stakeholdern Anwendung findet, wenngleich
in unterschiedlicher Auspriagung. Der Einbezug der Studierenden erfolgt in Kiirze
durch einen Wegweiser A-Z, der die speziell firr diese Zielgruppe relevanten Prozesse
und Dokumente bereitstellt.

Der bisher in den Gremien, vor allem im Senat und im erweiterten Prasidium ge-
fulhrte Diskussionsprozess wird auch iiber das Projektende hinaus weiter fortgesetzt
und von allen Beteiligten als wichtiger Bestandteil der stetigen Entwicklung eines
hochschuladaquaten QMS angesehen.
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Fachhochschule Munster

Qualitat bewegt — ein QM-System flir die ganze Hochschule

Als 2007 die Ausschreibung des Stifterverbandes und der Heinz Nixdorf Stiftung
veroffentlicht wurde, fiel es der Fachhochschule Miinster nicht schwer, sich fiir eine
Teilnahme an dem Wettbewerb zu entscheiden: Es gab bereits viele Ankntipfungs-
punkte fur ein hochschulweites Qualititsmanagement. Umso reizvoller schien es,
mit der Ausarbeitung und Umsetzung des Antrags die vorhandenen Instrumente zu
einem schliissigen Ganzen zusammenzufithren und etwaige Lucken zu schliefSen.
Hierzu wurden unter dem Motto ,Qualitit bewegt — ein QM-System fir die ganze
Hochschule“ vier Handlungsmodule definiert (siehe Abschnitt 1 und Abbildung
auf S. 80). In den vergangenen zwei Jahren ist es ausgehend von diesem Projekt-
plan unter Beteiligung vieler Hochschulmitglieder gelungen, ein prozessorientiertes
Qualitatsmanagementsystem zu verwirklichen: Zur Verbindung von strategischem
Management und Qualitditsmanagement wurde ein betriebswirtschaftliches Ins-
trument, die Balanced Scorecard, an die Bedirfnisse einer Hochschule angepasst,
Schlusselprozesse wurden EDV-gestiitzt dokumentiert. Vor allem aber wurden ver-
schiedene Expertenforen etabliert oder ausgebaut, die einen intensiven Austausch
uber alle Fragen der Qualitatsentwicklung ermoglichen. Denn letztlich wird Qualitat
an Hochschulen immer tuber Kommunikation gepflegt und gefordert (Abschnitt
2). Mit dem skizzierten Modell hat die Fachhochschule Munster im Frithjahr 2010
auch eine erste Hiirde auf dem Weg zur Systemakkreditierung genommen, die Zu-
lassung zu diesem Verfahren, das bis 2012 die Wirksamkeit des gesamten Systems
bestatigen soll (Abschnitt 3).

1 Riickblick: Ausgangslage und Projektziele

Auch vor drei Jahren gab es an der Fachhochschule Mtnster schon eine gute Tradi-
tion der Qualititssicherung in Studium und Lehre (z.B. Lehrveranstaltungsevaluati-
onen gemalf$ der 2005 verabschiedeten Evaluationsordnung, Evaluationsbeauftragte
in allen Fachbereichen, dezentrale Mentoren- und Tutorensysteme, hochschuldi-
daktische Weiterbildungen). Programmakkreditierungen sicherten die Qualitat al-
ler Studiengange. Im Rahmen des von der HRK und ACQUIN initiierten Projektes
~Prozessqualitat — Prozessakkreditierung“ wurde zudem in den Jahren 2005 bis
2007 die Entwicklung neuer Studiengange erstmals in einem Handbuch mit Ab-
laufdiagrammen systematisch dokumentiert. Mit diesem Projekt wurde zwar der
Ansatz des prozessorientierten Qualitatsmanagements in die Hochschule getragen,
gleichzeitig aber ein grofSer Nachteil jeder gedruckten Dokumentation sichtbar:
Das Handbuch war bereits mit dem Erscheinen durch die zeitgleiche Novelle des
NRW-Hochschulgesetzes tberholt.

Auch in anderen Teilen der Hochschule gab es erste Prozessbeschreibungen, vor
allem in der im Personaldezernat angesiedelten Einheit fir Organisationsentwick-
lung, die interne Verwaltungsablaufe mit Flussdiagrammen visualisiert hatte. Aus



diesen Beobachtungen ergaben sich die ersten beiden Projektziele, die im Antrag

zum Handlungsmodul ,,Optimale Prozesse“ zusammengefasst wurden:

e Ausbau der Prozessanalyse und -dokumentation

* Aufbau eines EDV-gestuitzten Prozessportals, mit enger Abstimmung zwischen
Organisationsentwicklung und Qualitatsmanagement

Die Beschaftigten der Hochschule sollten fiir die Nutzung des neuen Portals — so-
weit erforderlich — qualifiziert werden. Auch war eine Ausdehnung des Angebots
hochschuldidaktischer Weiterbildungen angedacht, um den Kernprozess des Leh-
rens und Lernens, der sich einer Standardisierung in Ablaufdiagrammen selbstver-
standlich entzieht, zu unterstiitzen.

Handlungsbedarf gab es dartiber hinaus im Bereich der strategischen Planung. Zwar
waren strategische Ziele bereits in zwei Hochschulentwicklungsplanen (2000 bis
2005, 2005 bis 2010) formuliert. Die Beziehung zwischen den Zielen der einzelnen
Einheiten wurde aber ebenso wenig systematisch gepruft wie die Relation zwischen
den Zielen der Hochschulleitung einerseits und denen der Fachbereiche anderer-
seits. Auch blieb die strategische Planung im Alltagshandeln oft bedeutungslos — ein
wichtiges Indiz fur die sogenannte strategische Liicke, die in vielen Organisationen
zu beobachtende Diskrepanz zwischen allgemeinen strategischen Zielen auf der ei-
nen Seite und operativen Entscheidungen auf der anderen Seite. Hieraus folgte im
Handlungsmodul , Klare Ziele“ der Arbeitsauftrag:

o Strategische Ziele formulieren und fur alle Ebenen konkretisieren

Fur das weitere Entfalten der Qualitatskultur und eine nachhaltige Akzeptanz des QM-

Systems sollten in dem Projekt zudem drei wichtige Faktoren berticksichtigt werden:

1. der Erhalt eines ausgewogenen Gleichgewichts zwischen verbindlichen Eckda-
ten des QM-Systems einerseits und der individuellen Ausgestaltungsmoglichkeit
dieser Vorgaben auf der dezentralen Ebene andererseits,

2. eine frithzeitige Beteiligung der unmittelbar betroffenen Akteure und

3. die systematische Anregung von (wechselseitigen) Lernprozessen.

Durch intensive Kommunikation sollte Wissen tiiber die Grenzen der Fachbereiche,
der Verwaltung und des Prasidiums hinweg verbreitet und ftr die Beteiligung am
Qualitdtsmanagement geworben werden. Hierzu gehort auch das im Antrag dem
Handlungsmodul , Kritische Fragen® zugeordnete Ziel:

* Neue Formen der Qualititsiiberpriifung — kollegiale Beratung u.a. — erproben

Ebenfalls beabsichtigt war die Durchfithrung eines Follow-up-Reviews zu einer in-
stitutionellen Evaluation, die 2005 von der EUA in der Hochschule durchgefiihrt
worden war, sowie die Einfithrung von Beiraten, die alle Fachbereiche kritisch-
konstruktiv begleiten sollten.
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Handlungsmodule mit Spirale

A.Klare Ziele
Al. Strategische Ziele der Hochschule
A2.Strategische Ziele der Einheiten
A3.Konkrete Qualitatsziele

w

D. Nachhaltige Wirkung
D1.Ergebnisbericht
D2.Ergebnisbewertung

(Managementreview)

D3. Konsequenzen fiir Prozesse
und Strukturen

B. Optimale Prozesse

B1. Prozessidentifikation, -analyse und
-verbesserung

B2. EDV-gestitzte Prozessdokumentation
B3. Qualifizierte Prozessumsetzung

Beste
Ergebnisse

C. Kritische Fragen
C1.Intern/extern - kollegiale Beratung
C2.Interne Evaluationen

C3. Externe Begutachtungen
(Beirate, EUA u.a.)

Um die ,,nachhaltige Wirkung® des Systems zu gewahrleisten, sollten vor allem

 die Ergebnisberichte (vor allem der Evaluationsbericht der Hochschule) opti-
miert, ein bedarfsorientiertes Informationswesen fiir den Bereich der Forschungs-
und Serviceprozesse aufgebaut und

* die jahrlichen Evaluationsgespriache in den Fachbereichen (,QM-Jahresge-
sprach“) als Managementreview fortgefuhrt werden.

Eine Systemakkreditierung sollte — so die im Herbst 2007 optimistisch formulierte
Hoffnung — ,im Jahr 2010 die erfolgreiche Realisierung dieses dynamischen QM-
Systems belegen®.

2 Augenblick: MalRnahmen und Ergebnisse

Dank der Projektforderung konnte die Fachhochschule Munster vor allem
Stellen(anteile) fur drei Projektmitarbeiter/-innen schaffen. Unterstiitzt durch meh-
rere Hochschulmitglieder aus angrenzenden Arbeitsgebieten hat das von der QM-
Koordinatorin der Hochschule geleitete und von einem Lenkungsteam beratene
Projektteam zwischen Mitte 2008 und Mitte 2010 mit grofSem Engagement die vier
Handlungsmodule bearbeitet. Im Austausch mit den Fachbereichen, dem Présidium
und der Zentralverwaltung wurden neue Instrumente entwickelt, erprobt und — teils
nach weiteren Korrekturen — fest verankert, sodass heute tatsachlich von einer hoch-
schulweiten Qualitatskultur gesprochen werden kann (Abschnitte 2.1-2.4). Auch die
weiteren Leistungen des Projektteams, die tiber die urspriinglich formulierten Ziele
hinausgingen, seien im Folgenden kurz gewurdigt (Abschnitt 2.5).

Da die Fordersumme gegeniiber dem ursprunglichen Antrag um 25 Prozent ge-
kurzt wurde, konnten einige Elemente des Konzepts — wie das Follow-up-Review
der EUA — nicht umgesetzt werden. Vor allem aber wurde vor dem Hintergrund
der angestrebten Systemakkreditierung entschieden, die reduzierten Mittel mit ei-



nem starken Fokus im Themenfeld ,Studium und Lehre“ einzusetzen und nicht
gleichmifSig tiber alle Handlungsfelder der Hochschule zu verteilen (Studium und
Lehre, wissenschaftliche Weiterbildung und Nachwuchsforderung, Forschung und
Transfer, interne Dienstleistungen und Hochschulleitung).

2.1 Modul A: | Klare Ziele“

Im intensiven Austausch zwischen Hochschulleitung, QM-Team, Dekaninnen und
Dekanen, QM-Beauftragten und Angehorigen der Zentralverwaltung wurde ab Sep-
tember 2008 uber die Einfithrung einer hochschuladaquaten Form der Balanced
Scorecard beraten (siehe Beispiel auf S. 82). Die Grundstruktur der sogenannten
Academic Scorecard wurde im Winter 2008/2009 festgelegt, sodass im Fruhjahr
2009 sowohl die Hochschulleitung als auch alle Lehreinheiten der Fachhochschule
Munster — zwolf Fachbereiche und drei zentrale wissenschaftliche Einrichtungen —
mit der Formulierung von strategischen und konkreten Zielen, der Festlegung von
MafSnahmen und Kennzahlen beginnen konnten. Durch mehrere Iterationsschleifen
wurde sichergestellt, dass
o die strategischen und konkreten Ziele im Einklang mit dem Leitbild und den
Handlungsmaximen der Hochschule stehen,
* die Ziele der Lehreinheiten untereinander und mit den Zielen der Hochschullei-
tung kompatibel sind.

Die vom Projektteam begleitete Entwicklung der Scorecards war durchaus aufwen-
dig, da die Verstandigung auf gemeinsame Ziele einen zeitintensiven, offenen Aus-
tausch voraussetzt. Zugleich konnten aber gerade durch diese Offenheit bestehende
Zielkonflikte aufgedeckt und gelost werden. Die klare Struktur der Scorecards,
deren wichtigste Inhalte im Herbst 2010 mit dem neuen Hochschulentwicklungs-
plan erscheinen, wurde letztlich von vielen Beteiligten als sehr hilfreich bewertet.
Auch haben sich die gewihlten Perspektiven — Bildung, Forschung, Ressourcen —
als so eingangig erwiesen, dass sie heute auch den Jahresbericht des Prasidiums,
das Berichtswesen und das neue Prozessportal FINDUS (sieche Modul B) gliedern.

2.2 Modul B: ,,Optimale Prozesse*

Im November 2008 war es so weit: Das Prozessportal FINDUS (Formulare, Infor-

mationen, Diagramme und Service) wurde im Intranet der Fachhochschule Miinster

veroffentlicht. Als besonderen Service bietet das Portal eine Verlinkung der Pro-
zessabbildungen mit hilfreichen Checklisten, Formularen und Ansprechpartnern.

Auf diese Weise dient die Prozessoptimierung gleichzeitig drei Zielen:

o Sie erhoht die Transparenz. Es wird festgehalten, wer wann wofur zusténdig ist
und wie welche Informationen fliefSen sollen.

* Klug gestaltete Ablaufe tragen dazu bei, dass das Ergebnis des Prozesses (z.B. ein
neu entwickelter Studiengang) vorab definierte Anforderungen (z.B. des Akkre-
ditierungsrats) erfullt.

* Hochschulmitglieder erhalten tiber FINDUS schneller Zugang zu Informationen.
Hierdurch steigt die Wahrscheinlichkeit, dass Prozesse tatsachlich wie vorab de-
finiert durchgefithrt werden. Vor allem aber konnen neue Freirdume fur Lehre
und Forschung geschaffen werden, wenn Verwaltungsvorgange nicht mehr Zeit
in Anspruch nehmen als unbedingt erforderlich.
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Zu den ersten veroffentlichten Prozessen gehorten z. B. , Berufungsverfahren durch-
fihren® oder ,Studienginge entwickeln und einfithren®. Viele weitere Prozesse
— auch aufBerhalb des Handlungsfelds ,Lehre und Studium* - sind inzwischen
hinzugekommen. Das ,Kontieren einer Rechnung* ist ebenso dokumentiert wie
das ,Veroffentlichen von Abschlussarbeiten® oder das , Evaluieren einer Lehrver-
anstaltung mit EvaSys*“. Durch die personliche Mitwirkung an der Prozessanalyse
bzw. die Prasentation wichtiger Prozesse in vielen Sitzungen (QMB-Arbeitskreis,
Fachbereichskonferenz, Berufungsschulungen etc.) sind zahlreiche Beschiftigte der
Hochschule mit dem Portal in Bertthrung gekommen. Zunehmend nutzen auch
Fachbereiche FINDUS, um interne Abliufe zu dokumentieren. Insgesamt sieht die

Fachhochschule Miinster

Academic Scorecard

usgangspunkt des strategischen Quali-
Atétsmanagements an der Fachhochschu-
le MUnster ist das Leitbild, das unter den
Schlagworten ,leistungsstark — neugierig und in-
itiativ — nachhaltig” fur alle Handlungsfelder und
Einheiten der Hochschule verbindende Normen
definiert. Flinf Maximen sollen den Hochschul-
mitgliedern Orientierung bieten:
- Anwendungsnahe
« Interdisziplinaritat
- Interkulturalitat
- Chancengleichheit
- Serviceorientierung

Damit diese allgemeinen Werte erlebbar wer-

den, hat die Hochschule 2009 ein neues Instru-
ment fir die Strukturierung und Operationalisie-

Strategisches Management
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Bildung Forschung Ressourcen

rung ihres strategischen Zielsystems entwickelt
und eingefiihrt, die Academic Scorecard (ASC),
eine an die Bediirfnisse von Bildungseinrichtun-
gen angepasste Variante der Balanced Scorecard.
Mit dem neuen Instrument soll ein Steuerungs-
handeln ermdglicht werden, das sich systema-
tisch an der strategischen Planung der Hochschu-
le ausrichtet —und hiermit einen entscheidenden
Beitrag zum Erreichen der angestrebten Ergeb-
nisqualitat, d.h. zum Qualitatsmanagement,
leistet.

Die Academic Scorecard ist eine Tabelle, in der
strategische Ziele Ubersichtlich dargestellt, kon-
kretisiert und operationalisiert werden. Neben der
eigentlichen Beschreibung des Ziels werden auch
Kennzahlen und deren Ausmafd definiert, um den
Grad der Zielerreichung identifizieren und beob-
achten zu kénnen. Vervollstandigt wird die ASC
durch eine Liste von MaBnahmen, mit deren Hilfe
die definierten Ziele in einem festgelegten Zeit-
raum erreicht werden sollen.

Damit die Scorecard ein umfassendes Bild
der Organisation widerspiegelt, werden Ziele
und MalRnahmen zu verschiedenen Perspektiven
formuliert. Die Fachhochschule Minster hat sich
nach intensiven Beratungen mit dem Prasidium,
den Dekaninnen und Dekanen, den QM-Beauf-
tragten aller Fachbereiche sowie dem OM-Team
und Beschaftigten der Serviceeinrichtungen auf
drei zentrale Perspektiven verstandigt:



Prozessliste derzeit eine Abbildung von knapp 90 — mehr oder weniger komplexen —
Abléufen vor, 39 Prozesse sind bereits online verfiigbar. Um die ,,Usability“ der Sei-
ten weiter zu verbessern, wurde kiirzlich ein neues Konzept fiir die Seitengestaltung
und die Navigation erarbeitet. Im Herbst 2010 wird ,, FINDUS 2.0“ veroffentlicht.

2.3 Modul C: ,Kritische Fragen®

Die ursprungliche Idee, fiir wichtige Prozesse in der Hochschule regelméfig Audits
nach dem Vorbild des ISO-zertifizierten Fachbereichs Wirtschaft einzufithren, lief§

- Bildung

- Forschung

- Ressourcen (Unterperspektiven: Personal, Infra-
struktur, Finanzen und Management)

Ausgehend von diesen Strukturvorgaben ha-
ben alle 15 Lehreinheiten sowie das Prasidium in
einem sorgfaltig abgestimmten iterativen Verfah-
ren Scorecards fur die Zeit bis 2015 entwickelt und
beschlossen. Mit der gemeinsamen Anwendung
dieses Planungsinstruments in allen Einheiten
wurde eine wichtige Voraussetzung fiir ein hoch-
schulweit gemeinsames Qualitatsverstandnis ge-
schaffen. Dabei konzentriert sich die vom Prasidi-
um entwickelte ASC auf die Formulierung solcher
Ziele, die grundsatzlich fur alle Studiengange der
Hochschule relevant sind und unmittelbar durch
zentrale MalRnahmen beeinflusst werden kon-
nen. Umgekehrt beschreiben die Scorecards der
Fachbereiche alle Ziele, fiir deren Umsetzung sich
die jeweilige Einheit in den kommenden Jahren
einsetzen mochte. Vollstandig werden die Zie-
le und MaRBnahmen aller Scorecards im dritten
Hochschulentwicklungsplan veroffentlicht, der
im Herbst 2010 verabschiedet werden soll.

Strategische Konkrete Kennzahl Ausmal

Ziele Ziele (bis 2015)

Um die Ergebnisqualitat zu bewerten, mis-
sen die in den Scorecards festgelegten Ziele mit
dem Ist-Zustand verglichen werden. Da die ASC
der strategischen Planung dient, soll diese Uber-
prufung regelmafig, spatestens jedoch nach zwei
Jahren erfolgen. In der Regel wird eine Abwei-
chung zwischen tatsachlicher Zielerreichung und
urspringlicher Planung zu erwarten sein. Hier soll
die erneute Auseinandersetzung mit der Scorecard
dazu auffordern, entweder eine Veranderung der
urspriinglich geplanten MaBnahmen oder eine
Zielkorrektur bzw. neue Priorisierung zu verein-
baren. Mit der Academic Scorecard werden also
gleich mehrfach Kommunikationsanlasse zu Qua-
litatsfragen geboten: bei der ersten Entwicklung,
der regelmaRigen Uberprifung und schlieRlich im
Abstand von fiinf Jahren —das nachste Mal 2015 —,
wenn bei der Vorbereitung des neuen Hochschul-
entwicklungsplans eine intensive Analyse der bis-
herigen Zielerreichung erfolgen und der kiinftige
Kurs vereinbart werden wird.

MaBnahmen
(bis 2015)

Beispiel aus der hochschulweiten Academic Scorecard, Perspektive , Bildung“

Studienerfolg Studierbarkeit | Anteil der Absolventen

9
optimieren gewabhrleisten | in Regelstudienzeit X%

Systematische (Weiter-)Entwicklung der Studiengénge gem.
QM-Konzept fordern und priifen, regelmaRig hochschulwei-
ten Austausch in QMB-Arbeitskreis und AG Priifungswesen
pflegen, Priifungsadministration verbessern
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sich nicht verwirklichen. Da aufSerhalb des Fachbereichs Wirtschaft nur verein-
zelt dezentrale Prozesse dokumentiert wurden, war eine wichtige Voraussetzung
fur solche Uberpriifungen noch gar nicht gegeben. Dennoch wurde der eigentli-
che Gedanke, die in der Hochschule zweifellos vorhandene Expertise in Fragen
der Qualitatsentwicklung in Studium und Lehre besser sichtbar und nutzbar zu
machen, aber weiterverfolgt: An die Stelle der genannten Audits trat nun stirker
die kollegiale Beratung in sogenannten Expertenforen. Neben den formal in der
Hochschulstruktur verankerten Gremien (Fachbereichskonferenz, Senat, standige
Senatskommissionen) sind hier vor allem der Arbeitskreis der QM-Beauftragten, die
AG-Prifungswesen und der runde Tisch ,Hochschulweite Studienberatung“ zu nen-
nen. Neu geschaffen wurde im Rahmen des Projekts auch eine vom Vizeprasiden-
ten fur Lehre, Forschung und Weiterbildung moderierte ,Dekanatsrunde®. Anlass
fur die Einrichtung dieses Forums waren die ersten Prozessanalysen fur FINDUS:
Schnell wurde deutlich, welche Schlusselposition vielfach die Dekanatssekretariate
ausfullen — und von wie vielen Zufillen es oft abhéngt, ob die dort Beschaftigten
wichtige Neuigkeiten rechtzeitig erfahren.

Das dritte Ziel dieses Moduls, die hochschulweite Einrichtung von Beiraten, hat
mit der Entscheidung der Hochschule fur die Systemakkreditierung an Gewicht
gewonnen: In der neuen Evaluationsordnung (Verabschiedung fiir den Herbst 2010
geplant), ist der Beirat als eine Variante der externen Evaluation vorgesehen. In
allen Fachbereichen muss daher in diesen Monaten entschieden werden, ob die
externe Evaluation kunftig iiber einen Beirat oder alternative Formen (z.B. Peer
Review) erfolgen soll.

2.4 Modul D: ,,Nachhaltige Wirkung*

Auch fur dieses Modul hat die erwahnte neue Evaluationsordnung Bedeutung: In ihr
wird das nunmebhr seit drei Jahren praktizierte QM-Jahresgesprach erstmals formal
verankert. An dem Gesprach nehmen einerseits die Dekanin bzw. der Dekan eines
Fachbereichs und die oder der jeweilige QM-Beauftragte teil sowie andererseits die
Prasidentin oder der Vizeprasident fir Lehre, Forschung und Weiterbildung, die
QM-Koordinatorin und ggf. weitere Mitglieder des QM-Teams. Aufgabe des Ge-
sprichs ist es u. a., die Durchfithrung der internen und externen Evaluationen in den
Fachbereichen zu tiberprifen, Evaluationsergebnisse gemeinsam zu sichten und ggf.
Anderungsbedarf z. B. in Hinblick auf Modulhandbiicher oder Priffungsordnungen
zu ermitteln. Dies entspricht auch der Uberzeugung der Hochschulleitung und des
QM-Teams, wonach Verbesserungen an Hochschulen in erster Linie durch Kom-
munikation erreicht werden kénnen: Hierfur einen konkreten Anlass zu bieten, ist
eine der wesentlichen Funktionen des QM-Jahresgesprachs.

Um schneller auf die fur die Qualitatsentwicklung relevanten Daten zugreifen zu
konnen, war im urspringlichen Antrag auch eine Uberarbeitung des Berichtswesens
angedacht. Dieses Ziel erwies sich schnell als sehr komplex, sodass letztlich mit der
Neustrukturierung des Prisidiums im Herbst 2008 entschieden wurde, fir diese
Aufgabe ein eigenes Projekt zu beauftragen. Die enge Abstimmung aller Beteiligten
lasst erwarten, dass das neue Berichtswesen trotz dieser formalen Ausgliederung
die u.a. aus dem neuen Instrument der Academic Scorecard resultierenden QM-
Anforderungen berucksichtigen wird.



2.5 Weitere Projektergebnisse

Im Umfeld der Prozessanalyse fiir FINDUS ergaben sich immer wieder Anregungen,
die uber die reine Verbesserung des jeweils betrachteten Prozesses hinausgingen.
Auf die Grundung der Dekanatsrunde ist in Abschnitt 2.3 bereits hingewiesen wor-
den. Auch ein weiteres Forum wurde vom Projektteam initiiert: das jahrliche Treffen
der Neuberufenen mit der Prisidentin und Vertretern der Zentralverwaltung. Ziel
war es hier, im Anschluss an das bereits sehr sorgfaltig optimierte Berufungsproze-
dere auch einen Beitrag zur schnellen Integration der neuen Lehrenden zu leisten.
Beide Foren werden tiber das Projektende hinaus fortgefuhrt.

Ebenfalls fest verankert wurde ein neues Formularmanagement. Da aus den FIN-

DUS-Prozessen direkt auf Formulare, Checklisten etc. verlinkt wird, stellte sich frith

die Frage, wie deren Aktualitit sichergestellt werden kann. Durch die Einfithrung

eines Lenkungscodes und fester Wiedervorlagetermine konnten diese Anforderun-
gen erfullt werden. Hierbei griff das Projektteam auf eine Anregung der Hochschu-
le Fulda zurack. Umgekehrt hat auch die Fachhochschule Munster verschiedene

Wege beschritten, um ihre Erfahrungen aus zwei Jahren Projektlaufzeit fur andere

Hochschulen nutzbar zu machen. So wurden z.B. in 2010 drei Workshops durch-

gefiihrt, bei denen interessierten Mitgliedern anderer Hochschulen die Grundzuge

des prozessorientierten, EDV-gestiitzten Qualitatsmanagements vermittelt wurden.

AufSerhalb der Hochschule wurde das QM-System der Fachhochschule Munster

wiederholt in Vortragen und Publikationen vorgestellt:

* Lojewski, Ute von/ Boentert, Annika: Das Konzept der Fachhochschule Munster:
Qualitat bewegt. Ein QM-System fur die ganze Hochschule, in: QiW (Qualitat in
der Wissenschaft), H. 2/2008, S. 36-42.

* Lojewski, Ute von: Qualitatsmanagement mit Schwerpunkt Prozessqualitat. Das
Beispiel der Fachhochschule Miinster, in: Bayerisches Staatsinstitut fiir Hoch-
schulforschung und Hochschulplanung (Hrsg.): Beitrage zur Hochschulfor-
schung, H. 1/2008, S. 60-72.

* Lojewski, Ute von/ Boentert, Annika: Prozessorientiertes Qualitaitsmanage-
ment (an der Fachhochschule Miunster), in: von Richthofen, Anja/Lent, Micha-
el (2009): Qualitatsentwicklung in Studium und Lehre, ahd-Reihe Blickpunkt
Hochschuldidaktik Bd. 119, Bielefeld, S. 26-39.

* Boentert, Annika: Von der Programm- zur Systemakkreditierung. Der Weg und
die Fragen der Fachhochschule Munster, in: Krahn, Britta/Rietz Christian (Hrsg.)
(2010): Erste Gehversuche mit der Systemakkreditierung: Erfahrungen und Pers-
pektiven (Hochschulen im Fokus, 3/2009), Bonn, S. 25-36.

3 Ausblick: Systemakkreditierung

Das Ende des Projekts ,,Qualitit bewegt* geht an der Fachhochschule Minster naht-
los in das Projekt , Systemakkreditierung® tiber. Im Mai 2010 wurde das Akkredi-
tierungsverfahren eroffnet. Bei der Vorbereitung der Antragsunterlagen konnte die
Hochschule von vielen Vorarbeiten aus dem Projekt ,,Qualitat bewegt® profitieren:
Vor allem die Prozessdokumentation in FINDUS erleichtert es sehr, das etablierte
System mit allen Arbeitsschritten und Zustandigkeiten in der fur das Verfahren er-
forderlichen Struktur darzustellen. Die Eroffnung des Verfahrens ist aber nicht nur
eine erfreuliche Bestatigung der geleisteten Arbeiten in den letzten zwei Jahren: Sie
ist zugleich Ansporn, auf dem erreichten Niveau weiterzuarbeiten.
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Jule Bobzin studierte Lehramt und Erziehungswissenschaften mit dem Schwerpunkt

Bildung und Beratung an der Technischen Universitat Braunschweig und ab-
solvierte hier eine Ausbildung als Kommunikations- und Verhaltenstrainerin.
Von 2003 bis 2005 begleitete sie als Mitarbeiterin der Vizeprasidentin fiir Lehre,
Studium und Weiterbildung und Bologna-Koordinatorin die Einfithrung der
Bachelor- und Masterstudiengange an der TU Braunschweig. Seit 2005 ist Jule
Bobzin als Referentin fir Studium und Lehre in der Geschaftsstelle des Prasi-
diums der TU Braunschweig titig und u.a. fur das Qualitdtsmanagement in
Studium und Lehre zustandig.

. Annika Boentert studierte Wirtschaftswissenschaft an der Universitat Witten/

Herdecke und promovierte in Geschichte an der Universitit Bielefeld. Auf
den Berufseinstieg in der Erwachsenenbildung folgte 2005 der Wechsel an die
Fachhochschule Minster, wo sie seit 2008 als QM-Koordinatorin tatig ist und
zuletzt das vom Stifterverband fur die Deutsche Wissenschaft und der Heinz
Nixdorf Stiftung im Wettbewerb ,,Qualitdtsmanagement an Hochschulen® aus-
gezeichnete Projekt ,Qualitat bewegt® leitete. Seit Herbst 2008 ist sie zudem
als personliche Referentin der Prasidentin, Prof. Dr. Ute von Lojewski, tatig.
Aktueller Arbeitsschwerpunkt ist die Begleitung der Hochschule im Verfahren
der Systemakkreditierung.

. Nina Breulmann studierte nach ihrer Ausbildung zur Industriekauffrau zunéchst

Betriebswirtschaft an der Georg-August-Universitiat Gottingen. AnschliefSend
war sie dort von 2005 bis 2008 als wissenschaftliche Mitarbeiterin am Institut
fur Unternehmensfuhrung beschiftigt und promovierte iiber das Thema , Ar-
beitsplatzunsicherheit“. Als Mitarbeiterin im Projekt ,Qualitaitsmanagement an
Hochschulen® unterstiitzte sie die Fachhochschule Munster bei der Einfithrung
eines hochschulweiten strategischen QM-Systems, insbesondere bei der Anpas-
sung und Ubertragung betriebswirtschaftlicher Instrumente auf die Bedirfnisse
einer Bildungseinrichtung.

. Olaf Dahlmann studierte Diplom-Verwaltungswissenschaft an der Universi-

tat Potsdam, wo er auch als wissenschaftlicher Mitarbeiter titig war. Im Jahr
2008 ubernahm er die Leitung der Stabsstelle fir Strategisches Management
und Qualitdtsmanagement an der Hochschule Fulda. 2010 promovierte Olaf
Dahlmann zur binnenstrukturellen Organisationsentwicklung der estnischen
Regierungszentrale. Seit Juli 2010 ist er personlicher Referent des Prasidenten
der Hochschule Fulda und zusténdig fiir die Bereiche Hochschulstrategie und
strategisches Management.

Prof. Dr. Heike FafSbender studierte in Bielefeld und Buffalo Mathematik, Wirt-

schaftswissenschaften und Computer Science. Von 1989 bis 1991 war sie als
Teaching Assistant an der State University New York at Buffalo beschaftigt.
1991 wechselte sie an die Universitiat Bremen, wo sie bis 2000 zunéchst als wis-
senschaftliche Mitarbeiterin, wissenschaftliche Assistentin und schlieflich als
Oberassistentin beschéftigt war. In Bremen promovierte sie im Jahre 1993 und
habilitierte 1999. Von 2000 bis 2002 hatte sie einen Lehrstuhl fur Numerische
Mathematik an der Technischen Universitit Miinchen. Im Jahr 2002 wechselte
sie nach Braunschweig, wo sie seither die Professur fur Numerische Mathema-
tik innehat und seit 2004 Leiterin des Institutes Computational Mathematics



ist. Nachdem sie in den Jahren 2007/2008 Dekanin der Carl-Friedrich-Gauf3-
Fakultit der TU Braunschweig war, ist sie seit 2008 Vizeprasidentin fur Studium,
Lehre und Weiterbildung an der Technischen Universitat Braunschweig.

Carsten Feller studierte Fachjournalismus, Geschichte, Politikwissenschaft, Phi-
losophie, offentliches Recht und Wirtschaftswissenschaften an der Universitat
Gief8en und Lissabon. Von 1993 bis 1995 war er journalistischer Mitarbeiter in
der Pressestelle der Universitit GiefSen. Es folgten Tatigkeiten als Referent beim
Transferzentrum Mittelhessen, der gemeinsamen Einrichtung der mittelhessi-
schen Hochschulen fir den Wissens- und Technologietransfer. Von 1997 bis
2007 war er Referatsleiter fur Kommunikation und Hochschulentwicklung an
der FH Schmalkalden. Von 2007 bis 2009 studierte er berufsbegleitend Hoch-
schul- und Wissenschaftsmanagement an der FH Osnabriick. Dabei war er Fel-
low des Stifterverbandes fiir die Deutsche Wissenschaft im Programm Wissen-
schaftsmanagement. Seit 2007 ist er Kanzler der Hochschule Fulda.

Daniela Heinze, M. Sc., studierte Erndhrungsokonomie in GiefSen und Valencia und
war nach Studienabschluss zunachst als Dekanatsmitarbeiterin an der Universitat
GiefSen titig. Seit 2007 ist sie wissenschaftliche Mitarbeiterin am Zentrum fur Qua-
litatssicherung und -entwicklung (ZQ) der Johannes Gutenberg-Universitiat Mainz
mit den Arbeitsschwerpunkten Systemakkreditierung und Hochschulforschung.

Prof. Dr. Johann Janssen ist Professor fiir Chemie/Lebensmittelchemie und Quali-
tatsmanagement am Fachbereich Oecotrophologie der Hochschule Fulda und
war im Projektzeitraum Leiter fur die Einftthrung des hochschulweiten QM-
Systems an der Hochschule Fulda. Seit Projektende ist Prof. Dr. Janssen mit
der wissenschaftlichen Begleitung im Bereich Qualitdtsmanagement beauftragt.

Prof. Dr. Ute von Lojewski ist seit Oktober 2008 Prisidentin der Fachhochschule
Minster, an die sie 1992 als Professorin fiir Betriebswirtschaftslehre, insbe-
sondere Rechnungswesen und Controlling berufen wurde. Thre Forschungs-
schwerpunkte liegen in den Bereichen Kostenrechnung/Controlling im Dienst-
leistungsbereich, Unternehmensplanung sowie strategisches Management. Von
1993 bis 2002 war sie in ihrem Fachbereich als Prodekanin tatig. AnschlieBend
koordinierte sie als Prorektorin fur Lehre, Studium und Studienreform (2003
bis 2008) u.a. die Umstellung auf das gestufte Studiensystem und die Vorar-
beiten fur ein hochschulweites QM-System, mit dem ihre Hochschule nun als
erste deutsche Fachhochschule zur Systemakkreditierung zugelassen wurde.
Seit Februar 2009 ist sie Mitglied im Akkreditierungsrat.

Christiane Miosge studierte Erziehungswissenschaften an der Technischen Univer-
sitat Braunschweig. Nach einer Zusatzausbildung in integrativer Lerntherapie
war sie von 2004 bis 2007 als Lerntherapeutin beschiftigt. Seit 2007 ist sie in
der Geschaftsstelle des Prasidiums der Technischen Universitit Braunschweig
Mitarbeiterin in den Bereichen Studium und Lehre sowie Qualitatsmanagement.

Dipl. oec. troph. Elke Sass studierte Oecotrophologie in Fulda und arbeitet seit Ok-
tober 2006 als Qualitdtsmanagementbeauftragte an der Hochschule Fulda. Seit
2009 ist sie Studierende in einem Masterstudiengang Hochschul- und Wissen-
schaftsmanagement.
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Dr.

Uwe Schmidt studierte Soziologie, Philosophie, Padagogik und Musikwissen-
schaft. Er ist Leiter des Zentrums ftir Qualitatssicherung und -entwicklung (ZQ)
der Johannes Gutenberg-Universitit Mainz, das zugleich Geschiftsstelle des
Hochschulevaluierungsverbundes ist. Er ist u.a. stellvertretender Vorsitzender
der DeGEval — Gesellschaft fur Evaluation, Mitglied der Wissenschaftlichen
Steuerungsgruppe der Austrian Agency for Quality Assurance und Mitheraus-
geber der Zeitschrift ,Qualitit in der Wissenschaft* (QiW). Seine Arbeits- und
Forschungsschwerpunkte sind Hochschulforschung, Evaluation im Bildungs-
system und Familiensoziologie.

. Mathias Winde studierte deutsche Philologie, Politikwissenschaft und Geschich-

te an der Universitat zu Kéln und an der University of Warwick, Grof8britannien.
Wahrend seiner Promotion stieg er 2000 als wissenschaftlicher Mitarbeiter im
Referat Hochschule und akademische Bildung beim Institut der deutschen Wirt-
schaft KoIn ein. Nach der Promotion arbeitete er von 2002 bis 2005 als Referent
fur den Bereich Bildung, Wissenschaft, Innovation bei der IW Consult GmbH,
einem Tochterunternehmen des Instituts der deutschen Wirtschaft. Seit 2005
leitet er beim Stifterverband fiir die Deutsche Wissenschaft die Programme im
Bereich Hochschulreform.
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