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D a s  P ro b lem  ….

W er s eine J a c k e s c h ließ en w ill,  m us s  z uers t  den 
ric h t igen K no p f  f inden!

Goethe
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…m it  a nderen W o rt en…
Schwierigkeiten bei der dauerhaften Etablierung  einer
Qualitä ts kultur gehen im m er auf A kz ep tanz p ro blem e
z urü ck.  D ie U rs achen liegen in den m eis ten F ä llen an 
einem  fals chen V ers tä ndnis  o der fals chem  Start v o n QM .

� W as  kann QM  leis ten?  W elche Z iele werden anges trebt?
W elche Qualitä ts kultur is t gem eint?  
� W ie s o llte v o rgegangen werden?
� G ibt es  einen erkennbaren,  p raktis chen N utz en?
� W ie kann QM  abges ichert werden?
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…p rä z is iert :  die M einung der S k ep t ik er

‚QM  - ins bes o ndere nach indus triellem  V o rbild - fü hrt nur
z u einer weiteren G ä ngelung durch V o rs chriften und 
P ro z eduren.
D as ,  was  gute L ehre und F o rs chung aus m achen,  lä s s t s ich 
nicht durch ein Sy s tem  ‚erz eugen‘  s o ndern hä ngt v o n der
P ers o n des  L ehrenden ab. ‘

� Es  kann keine dauerhaft p o s itiv e QM  Entwicklung geben,
wenn keine ü berz eugende A ntwo rt auf die Skep s is  der
K ritiker gefunden werden kann.
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B es o ndere S it ua t io n f ü r Q M  in der H o c h s c h ule!  …

am Stand des
W i ssens o r i enti er t
( A b so l v enten +
W i ssensb ei tr ä g e)

nac h f r ag eo r i en-
ti er t,  mar k tg e-
steu er t 

Produkt

W i ssensg esel l -
sc h af t i .a.,  Stu di e-
r ende i .sp ez .

K ä u f er ,  i .a.
sp ez i f i sc h er
M ar k t 

K unde n

R ef er enz maß stab  f ü r  
Q u al i tä t i st der  f u ndamen-
tal e W i ssensb ei tr ag  du r c h  
W i ssenstr ä g er ,  ni c h t 
k u r z f r i sti g er  ( mo di sc h er )  
O u tp u t

Q u al i tä tser mi ttl u ng  b er u h t 
au f  k o mp l ex en E v al u ati o ns-
u nd F eedb ac k z y k l en

b i l du ng s- u nd er -
k enntni so r i enti er t

mar k t- u nd
g ew i nno r i enti er t

A uf g a b e n 
und Z i e l e

K ons e q ue nz  f ü r Q M
a n de r H oc h s c h ul e

H oc h s c h ul e /
U ni v e rs i tä t
( i deal i si er t? )

I ndus tri e
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…

( w ei tg eh end)  u n-
g esteu er ter ,  z w ec k -
f r ei er  K r eati v i tä ts-
ansatz ;  i ntr i nsi sc h e
Sti mu l ans;  
G r emi eno r g ani sa-
ti o n+ K o nsensf i n-
du ng sp r o z ess

g esteu er ter ,  
z w ec k g er i c h teter  
K r eati v i tä tsansatz ;  
v er ti k al  o r g ani -
si er t ( g g f . h o r i -
z o ntal v er netz t)

„W a y -of -
W orki ng “

Q M  b edeu tet F ö r der u ng  
der  i ntr i nsi sc h en Sti mu -
l ans des W i ssensc h af ts-
b etr i eb s,  w eni g er  N o r mi e-
r en o der  R eg l ementi er en
( Sp ar samk ei tsp r i nz i p )

T Q M -A nsä tz e si nd an-
w endb ar  b ei  B er ü c k si c h -
ti g u ng der  o .a. G r u nd-
sä tz e

I n den „ V er w al tu ng sb e-
r ei c h “  i st Q M  di r ek t ü b er -
tr ag b ar

w i ssensc h af ts-
o r i enti er t:
L eh r e,
F o r sc h u ng ,
w i ss. N ac h w u c h s

i nno v ati o ns-
g er i c h tet:
E ntw i c k l u ng ,
P r o du k ti o n,
etc .

G e s c h ä f ts -
p roz e s s e

K ons e q ue nz  f ü r
Q M

H oc h s c h ul e /
U ni v e rs i tä t

I ndus tri e
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D er ric h t ige A nf a ng:  V o ra us s et z ungen f ü r eine 
erf o lgreic h e E inf ü h rung v o n Q M  …

� P ro blem bewus s ts ein und B ereits chaft,  B es tehendes  in 
F rage z u s tellen und z u v erä ndern

� K o ns ens  in der O rganis atio ns leitung ü ber die 
Einfü hrung v o n QM  ( ! ! !  s . o . )

� K larheit ü ber Z iele und A nfo rderungen an QM :  W as  s o ll 
es  leis ten,  was  kann es  nicht leis ten ( ! ! !  s . o . )

� B eteiligung aller adä q uat an der Entwicklung und 
Einfü hrung v o n QM
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…
� B ereits chaft aller,  ins bes o ndere der F ü hrungs krä fte,  an 

der M itwirkung und U m s etz ung des  QM

� G rü ndliches ,  m etho denbas iertes  A naly s ieren und 
O p tim ieren bes tehender o der neuer V erfahren

� Einfü hrung v o n QM  als  P ro j ekt o rganis iert.
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… und die b es t e Ga ra nt ie f ü r M is s erf o lg …

� ‚W egdelegieren‘  v o n QM  an ein P ro j ektteam  o der an 
Einz elp ers o nen

� Einfü hrung v o n QM  unter ( ex ternem )  D ruck und/ o der 
Z eitdruck o hne Erz eugung des  no twendigen P ro blem -
bewus s ts eins und des  K o ns ens es  z ur V erbes s erung 

� Einfü hrung v o n QM  gleichs etz en m it der I ns tallierung 
einer ( kä uflichen)  QM -So ftware ( QM  nur als  I nfo -Sy s tem )

� QM  als  ‚nice-to -hav e‘  ans ehen,  das  s chnell hinter 
kurz fris tigen Erfo lgs z ielen z urü cktreten m us s
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..…

� B es tim m te P ro z es s e im  QM  gez ielt aus s p aren wo llen 
( z . B .  F ü hrungs p ro z es s e)

� D ie Einfü hrung v o n QM  als  einm alige A ktio n aber nicht 
als  den B eginn eines  fo rtlaufenden P ro z es s es  ans ehen

� … …
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W a s  s o ll und k a nn Q M  leis t en,  Z iele

� B es s ere interne K o m m unikatio n,  K o ntinuitä t bei hä ufig 
wechs elndem  P ers o nal,  bes s ere C o rp o rate I dentity

� I ns tallierung eines  um fas s enden F eedbacks y s tem s  
z wis chen ‚K unden‘ ,  Ergebnis s en und den „ Steuergrö ß en“

� K o ntinuierliche V erbes s erung der P ro z es s e

� V erbes s erung der gem eins am en Z ielo rientierung

� B es s ere A us gangs s ituatio n fü r Ev aluierungen,  bes s ere 
A uß endars tellung
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V o rgeh ens w eis e b ei A na ly s e und K o nz ep t io n …

� G anz heitlicher A ns atz  bei der K o nz ep tio n 
� E F Q M -M o d el l ( z .B .)

� P ro z es s o rientierung bei der A naly s e
� I np u t -O u t p u t  M o d el l ,  P ro c es s map p i ng

� Sp ars am keits p rinz ip  bei der R egelung
� V ermei d e u nnöt i g e N o rmi eru ng en

� O rientierung an V o rbildern 
( w enn v o rhand en)
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B eis p iel:  W a s  is t  Gegens t a nd v o n Q M  a us  der 
P ers p ek t iv e einer F a k ult ä t ?   (E F Q M -M ode l l )       

L ea d er s hi p :
• S t e u e r u n g  
d e r  F a k u l t ä t
• C o r p o r a t e  
I d e n t i t y
• V o r b i l d -
f u n k t i o n

Z u s a m m en -
a r b ei t:
• F a k u l t ä t s m i t -
g l i e d e r
• H o c h s c h u l e
• K o o p e r a t i o n s -
p a r t n e r

P ol i ti k :
• Z i e l e
• S t r a t e g i e
• I m p r o v e m e n t s

R es s ou r c en :
• P e r s o n a l ,
• B u d g e t ,
• G e b ä u d e , 
E q u i p m e n t

K er n p r oz es s e:
• S t u d i u m &
L e h r e
• w i s s .  N a c h -
w u c h s
• F o r s c h u n g
S u p p or tp r o-
z es s e:
• S t r u k t u r -
p l a n u n g
• B e r u f u n g e n
• R e s s o u r c e n -
s t e u e r u n g
• Q u a l i t ä t s -
s i c h e r u n g
• P R

Z u f r i ed en hei t/
F eed b a c k :
• S t u d i e r e n d e  
• F a k u l t ä t s -
m i t g l i e d e r ,
• a n d e r e  H o c h -
s c h u l b e r e i c h e
• A b s o l v e n t e n
• V e r t r e t e r  a u s
W i r t s c h a f t ,
W i s s e n s c h a f t
u n d  K u l t u r
• K o o p e r a t i o n s -
p a r t n e r

B e i t r ä g e  z u r
W i s s e n s g e s e l l -
s c h a f t u n d  K u l t u r

Q u a n ti ta ti v e
E r g eb n i s s e:
• A b s o l v e n t e n -
z a h l
• Q u a l i f i k a t i o n
• S t u d i e n d a u e r
• P r o m o t i o n e n
• F o r s c h u n g s -
e r g e b n i s s e ,
• P a t e n t e
• K o o p e r a -
t i o n e n
• S p i n -O f f s
e t c .

B ef ä hi g er (E n a b l er ) E r g eb n i s s e
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… B eis p iel: I np ut -O ut p ut  M o dell

• H o c h s c h u l g e s e t z  
• H o c h s c h u l - u n d  
F a c h b e r e i c h s -
o r d n u n g
• A n f ä n g e r z a h l e n  
• A n f ä n g e r q u a l i f i -
k a t i o n
e t c .

• S t r u k t u r p l a n u n g
• S t u d i e n a n g e b o t
• S t u d i e n g a n g s p r o f i l i e r u n g
• K o n z e p t i o n  u n d  D u r c h f ü h r u n g
d e r  L e h r v e r a n s t a l t u n g e n    

A u s b i l d u n g  d er  S tu d i er en d en
(S tu d i u m  u n d  L ehr e)

• p e r s o n e l l e  R e s s o u r c e n
• r ä u m l i c h e  u n d  t e c h n i s c h e
A u s s t a t t u n g
• R e s s o u r c e n n u t z u n g

• A b s o l v e n t e n z a h l
• S t u d i e n d a u e r
• E r f o l g s q u o t e
• F e e d b a c k  S t u d i e r e n d e
z u  d e n  V e r a n s t a l t u n g e n
• F e e d b a c k  A l u m n i z u m
Q u a l i f i k a t i o n s p r o f i l
• Q u a l i t ä t s v e r g l e i c h e
z w i s c h e n  H o c h s c h u l e n
e t c .
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… B eis p iel:  P ro c es s M a p p ing S t udium & L eh re

Qualifikationsvor-
ausse tz ung e n,
Z ulassung e n

Qualifikationsp rofil 
S tud ie nang e b ot
S tud ie ng ang p rofil

L e h rkonz e p t

S tud ie nord nung
P rüfung sord nung

O rg anisation und  
D urc h füh rung  d e r  
L e h rve ranstaltung e n

E valuation d e r L e h r-
ve ranstaltung e n

Gesetzliche V o r g a b en ,  Z ielv er ein b a r u n g en

‚L e h r e r f o l g ‘

L e rnanre iz e  und
Förd e rm aßnah m e n
S tud ie nb e ratung
B e tre uung

��� �� �

��� ��

F eed b a ck in f o r m a tio n en ,  R esso u r cen

F estleg u n g  d er  Z iele u n d  Q u a litätsk r iter ien  
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… B eis p iel:  P ro c es s m a p p ing F o rs c h ung

„W a y -o f-W o r k i n g “:
K o m p e t e n z t e a m s  u n d  K o o p e r a t i o n e n
( fa c h b e r e i c h s i n t e r n  u n d  üb e r g r e i fe n d )

V e r fo l g e n  u n d  D a r s t e l l e n  d e r  A k t i v i t ät e n
u n d  E r g e b n i s s e ,  „S h a r e d V a l u e s “ s u c h e n
( fa c h b e r e i c h s i n t e r n  u n d  üb e r g r e i fe n d )

Abstimmung und Aktualisierung der 
ko nkreten F o rsc h ungssc h w erp unkte

F o rsc h ungsp ro f il und F o rsc h ungsstrategie
des F ac h bereic h s und der H o c h sc h ule

wiss. Ergebnisse, Publikationen,
Patente, S p in O f f s, K oop erationen

	 	�
� ���� � � 	 � � 	�
�� ���� ���

T e c h n o l o g i e t r a n s fe r ,  U n t e r -
s t üt z u n g d e r  r e g i o n a l e n  u n d
üb e r r e g i o n a l e n  I n d u s t r i e

V e r m a r k t u n g  v o n  I d e e n  
u n d  E r fi n d u n g e n

U n t e r s t üt z u n g  u n d  K o o r d i n a t i o n  b e i
d e r  E i n w e r b u n g  u n d  D u r c h füh r u n g
v o n  D r i t t m i t t e l p r o j e k t e n

E v aluatio nen,  B enc h marking

„W a y  o f W o r k i n g “:
V e r a n t w o r t l i c h k e i t ,  P e r s o n a l -
füh r u n g ,  W i s s e n s c h a ft s e t h i k  
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… B eis p iel:  P ro c es s m a p p ing w is s ens c h a f t l.  N a c h w uc h s

Festlegung der angebotenen Promotionsart: 
z . B .  Promotion an einem L eh rstuh l ( ‚D ok torv ater‘) ,
G raduiertenk olleg,  G raduate S c h ool

Festlegung der
-Promotionsv oraussetz ungen
-w issensc h af tlic h en S tandards

Festlegung allgemeiner Qualitätsk riterien f ür d ie 
H eranb ild ung d es w issensc h af tlic h en N ac h w uc h ses 

Promotionsordnung

G esetz lic h e V orgaben,  Z ielv ereinbarungen etc .

Promotionen

��� � � ! � " #%$& '( �" #� )
$ " #

*" # �

Festlegung:
-H abilitationsv oraus-
setz ungen
-H abilitationsstandard

E mp f eh lungen z u:
-A usw ah l des Promotionsth emas
-B etreuung
-M itarbeit in Forsc h ungsp roj ek ten
-M itarbeit in der L eh re

Festlegung ( oder E mp f eh lung)  z u:
-W eiterbildungsmaßnah men und
S c h lüsselk omp etenz en

R egelung des A blauf s
der Promotionsp rüf ung

R egelung/ E mp f eh lung z u:
-M itarbeit in Forsc h ung
und L eh re
-M entoring

R egelung des
H abilitationsv er-
f ah rens

+-,.0/ 1/ 2 , 2/ 354�6 387:9 45; 4=<

H a b il ita tionen

E v aluatio nen und  Qualitätsv ergleic h e
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A uf rec h t erh a lt ung des  V erb es s erungs p ro z es s es  …
1 .   S trukture l l e  M a ß na h m e n

� Q u al i tä tsv er b esser u ng sp r o z ess al s T ei l  des Q M -Sy stems.
W i c hti g e W er k z eu g e u n d  M a ß n a hm en :
F es tl eg en  v on  Q u a l i tä ts v er a n tw or tl i c hk ei ten
D ok u m en ta ti on  d es  Q M -S y s tem s
(d a s  Q M -S y s t e m a l s  n ü t z l i c h e s  I n f o -S y s t e m )
E v a l u a ti on en  (S e l b s t e v a l u a t i o n , h o c h s c h u l i n t e r n e  u .  e x t e r e n e
E v a l u a t i o n e n )
Q u a l i tä ts v er g l ei c he (B e n c h m a r k i n g )
A n r ei z e f ü r  V er b es s er u n g en  s c ha f f en
A u s ta u s c h v on  B es t P r a c ti c es f ö r d er n
C ha n g e M a n a g em en t

2 .   Ü b e rz e ug e nde  H a ndl ung s m us te r und p e rs ö nl i c h e s  V orb i l d
Gemeinsam Ziele setzen – M aß nah men p lanen u nd  d u r c h f ü h r en – E r f o lg e 
messen – E r g eb nisse v er b esser n
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P ro ces s m ap p ing Q-Sicherung  

Festlegen und Weiterentwickeln
m essb a rer Q ua litätsz iele und 
Q ua litätskriterien

Festlegen und S ich erstellen der Q ua litätsv era ntwo rtlich keiten
- i nner hal b  j ed er  F u nk t i o ns b es chr ei b u ng
- f ü r  s p ez i f i s che Q u al i t ä t s f u nk t i o nen,  P r o j ek t g r u p p en
( z . B .  Q u al i t ä t s b eau f t r ag t er ,  L ei t er  E v al u at i o ns t eam … )

Q ua litätsp o litik des Fa ch b ereich s,  der H o ch sch ule

Zielerreichung oder neue Korrekturen

Qualitätssicherung

E v a lua tio n der P ro z esse und E rgeb nisse,  S WO T -A na ly sen
- S el b s t ev al u at i o nen d es  F achb er ei chs
- E v al u at i o nen d er  L ehr v er ans t al t u ng en/ s o ns t i g er  V er ans t al t u ng en
- Anal y s e v o n Ab s o l v ent en-,  Ar b ei t g eb er -F eed b ack s ,  R ank i ng s
- B enchm ar k i ng ,  V er g l ei ch d er  Q u al i t ä t s s t and ar d s  m i t  and er en
U ni v er s i t ä t en ( P r ü f u ng s s t and ar d s ,  D i p l o m -,  D i s s er t at i o ns ar b ei t en
- g g f .  E v al u at i o nen d u r ch E x t er ne

- I m p ro v em ents
- A nreiz e f ü r V erb esserungen
- A usta usch  v o n B est P ra ctices
- C h a nge M a na gem ent
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A nm erk ungen und B eis p iele z u:
(m ü ndl i c h )

Ev aluatio nen
� Studentis che L ehrv erans taltungs ev aluatio nen
� Selbs tev aluatio nen
� H o chs chulinterne F akultä ts ev aluatio nen
� Ev aluatio nen durch A lum ni
� A naly s e v o n R ankings  ( s o fern der A naly s e wert)
Z us ä tz liche A nreiz e,  B es t-P ractices
� F ö rderungen bz w.  P rä m ierungen v o n V erbes s erungs -

m aß nahm en ( in der L ehre)  auf Erfo lgs bas is
� L ehrp reis  
� W etts treit um  die bes ten Studierenden;  A us taus ch v o n 

B es t-P ractices
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S elb s t ev a lua t io n
(v e re i nf a c h te s  M ode l l )

E rgeb nisse

M i t t el w ert :
0 / 2 5 / 5 0 / 7 5 / 1 0 0

( * ) E rf ül l u n g s g ra d
i n  P u n k t en

- A n z a hl  v o n  P u b l i k a t i o n en  i n  
a u s g ew ähl t en  O rg a n en
- Z i t a t i o n s i n d ex
- A n z a hl  v o n  P a t en t en ,  S p i n -O f f s
-Höhe d er D ri t t m i t t el
( v g l . B en c hm a rk -D a t en )

F o rs c hu n g s erf o l gForschung

M i t t el w ert :
0 / 2 5 / 5 0 / 7 5 / 1 0 0

- Q u a l i t ät s n i v ea u  d er D i s s ert a t i o n en  
- A n z a hl  d er P u b l i k a t i o n en  v o n  
P ro m o v i eren d en  i n  a u s g ew ähl t en  
O rg a n en
- A n z a hl  d er P ro m o t i o n s p rei s e
- A n z a hl  d er P ro m o t i o n en
( v g l . B en c hm a rk -D a t en )

P ro m o t i o n en  i n
Q u a n t i t ät  u n d  
Q u a l i t ät  

H e ra nb i l d ung d e s 
w i sse nscha f t l i che n 
N a chw uchse s

0 / 2 5 / 5 0 / 7 5 / 1 0 0

0 / 2 5 / 5 0 / 7 5 / 1 0 0

M i t t el w ert :
0 / 2 5 / 5 0 / 7 5 / 1 0 0

- A l u m n i -B ef ra g u n g en
- R a n k i n g s
- P rüf u n g s erg eb n i s s e
- N i v ea u  d er A b s c hl u s s a rb ei t en
- S t u d i en d a u er
- S t u d i en a b b rec her
- i n l . u n d  a u s l . S t u d i eren d e
- A b s o l v en t en  p ro  w i s s . M i t a rb ei t er
- E v a l u a t i o n  d er L ehrv era n s t a l t u n g en  
d u rc h S t u d i eren d e

( v g l . B en c hm a rk -D a t en )

Q u a l i f i k a t i o n s p ro f i l  
d er A b s o l v en t en
( Q u a l i t ät )
S t u d i en ef f i z i en z ,
S t u d en t en z a hl en  
u n d
S t u d i en b ed i n g u n g en

S t ud i um  und  L e hre
B e w e rt ung ( * )M e ssgrö ß e nQ ua l i t ät sk ri t e ri e n B e w e rt ungse l e m e nt e   
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……

M i t t el w ert :
0 / 2 5 / 5 0 / 7 5 / 1 0 0

V erb es s eru n g s m a ßn a hm en  z u  o .a . 
Q u a l i t ät s k ri t eri en  i n  B ez u g  z u  d en  
E rg eb n i s s en  u n d  Z i el en

S y s t em a t i s c he B ew ert u n g  
d er E rg eb n i s s e u n d  a l l er 
P ro z es s e
F eed b a c k  d er E rg eb n i s s e 
z u  d en  P ro z es s en  u n d  
V erb es s eru n g en

V e rb e sse rung

M i t t el w ert :
0 / 2 5 / 5 0 / 7 5 / 1 0 0

I s t -S i t u a t i o n  z u  o .a . P a ra m et er
( v g l . B en c hm a rk -D a t en )

s .o .U m se t z ung

M i t t el w ert :
0 / 2 5 / 5 0 / 7 5 / 1 0 0

- F es t l eg en  d er V era n t w o rt l i c hk ei t en ,
d er E n t s c hei d u n g s s t ru k t u ren
- S t ra t eg i e- u n d  Z i el p l a n u n g s p ro z es s
- R es s o u rc en s t eu eru n g s p ro z es s
- K o n z ep t i o n  v o n :  L ehre,  L ehra n g eb o t ,  
B et reu u n g ,  P ro m o t i o n s v erf a hren ;   
F o rs c hu n g s s c hw erp u n k t en  u n d   
K o o p era t i o n en
- M i t a rb ei t erz u f ri ed en hei t ,  
Z u f ri ed en hei t  ex t ern er P a rt n er et c .

- F a k u l t ät s l ei t u n g /
O rg a n i s a t i o n
- S t ra t eg i e u n d  Z i el e
- R es s o u rc en
- K o o rd i n a t i o n  d er K ern -
u n d  S u p p o rt p ro z es s e
- Z u s a m m en a rb ei t
( i n t ern / ex t ern )

V orge he nsw e i se
B e w e rt ungM e ssgrö ß e nQ ua l i t ät sk ri t e ri e nB e w e rt ungse l e m e nt e

B ef äh iger
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L a s t  b ut no t lea s t :  Q M -S y s t em a ls  nü t z lic h es ,
w eb b a s iert es  I nf o -S y s t em

Unterpunkte:

• V i s i o n

• M i s s i o n
• S tra teg i e
• Q ua l i täts kri teri en

• Z i el e

D o kum ente,  G ui d el i nes

E rl äuterung en z u Q M

L ei tb i l d

O rg a ni s a ti o n

K ernpro z es s e-
S uppo rtpro z es s e

E rg eb ni s s e
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Z us a m m enf a s s ung und 
B o t s c h a f t  a n die S k ep t ik er

A m b i ti oni e rte  M a na g e m e nts y s te m e  na c h  de m  T Q M -Pri nz i p ,  z . B .  da s  E F Q M -
M ode l l ,  kö nne n z ur A nre g ung  und a l s  R e f e re nz  b e i  de r S c h a f f ung  e i ne r 
e i g e ne n Q ua l i tä ts kul tur i m  H oc h s c h ul b e re i c h  h e ra ng e z og e n w e rde n.
D e r g e re c h tf e rti g te n S ke p s i s  g e ra de  i n de r H oc h s c h ul e  j e de m  s y s te m i s c h e n
D e nke n g e g e nü b e r m us s  R e c h nung  g e tra g e n w e rde n.  
D i e  D e v i s e  b e i m  H oc h s c h ul -Q M m us s  l a ute n:  
K e i ne  unnö ti g e  N orm i e rung s onde rn S c h a f f ung  b e s tm ö g l i c h e r V ora us s e tz -
ung e n und A nre i z e f ü r L e h re ,  F ors c h ung  und w i s s e ns c h a f tl .  N a c h w uc h s .  
W e nn ü b e r di e s e s  V e rs tä ndni s  v on Q M  E i ni g ke i t b e s te h t und Q M  e nts p re c h -
e nd konz i p i e rt w i rd,  ka nn e i ne  da ue rh a f te  Q ua l i tä ts kul tur,  di e  de r b e s onde -
re n S i tua ti on de r H oc h s c h ul e  g e re c h t w i rd,  e rre i c h t w e rde n.  S i e  ka nn
s trukture l l  i m  Q M -K onz e p t v e ra nke rt w e rde n,  l e b t i n de r Pra x i s  j e doc h  v on 
de r Ü b e rz e ug ung  und de m  V orb i l d de r h a nde l nde n Pe rs one n (T op -D ow n) .


