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Steuern mit Lehrevaluationen

Studie warnt: Gefahr
der Fehlinterpretation

MUNCHEN/ZURICH Lehrevaluationen sind
heute gang und géibe an den Hochschulen. Der
Soziologe Dr. Tobias Wolbring von der ETH
Zirich hat nun aufgrund empirischer Analy-
sen von studentischen Lehrevaluationen an der
Sozialwissenschaftlichen Fakultiat der Ludwig-
Maximilians-Universitit Miinchen die Fall-
stricke solcher Evaluationen herausgearbeitet
und warnt davor, sie als Steuerungsinstrument
einzusetzen.

Schlechte Bewertungen deuten ndmlich nicht
unbedingt auf eine schlechte Lehrleistung hin.
Das Urteil ist eben auch stark abhingig von den
Erwartungshaltungen und Vorkenntnissen der
jeweiligen Studierenden. Auch das individuelle
Abschneiden bei einer Priifung hat einen ho-
hen Einfluss auf die Lehrbewertung und wirkt
damit verzerrend.

Wolbring warnt deshalb davor, ,das Ergebnis
einer Evaluation falsch zu interpretieren und zu
stark zu gewichten“ - beispielsweise bei einer
Berufungsentscheidung oder der Vergabe von
Geldern. Dies kénnte zu Ausweichstrategien
fithren wie der, dass ein Dozent seine Anspriiche
senkt, um bessere Noten zu ermdéglichen.

Stattdessen pladiert Tobias Wolbring dafiir, Eva-
luationen als ,formatives Instrument” zu nut-
zen: ,Ein Studiendekan konnte zeitnah und
im Gespriach mit dem Dozenten kldren, wie
eine Bewertung zustande kam.” Dabei komme
es darauf an, auch Punkte zu benennen, die
aus Sicht des Dozent nicht gut gelaufen sind.
Eine anschlieBende didaktische Schulung und
eine vortibergehende Begleitung des Lehrpro-
zesses konnten in vielen Fillen sinnvoll und
hilfreich sein.

Lehrevaluationen sind demnach sinnvoll, wenn
sie an hochschulinterne Fortbildungen gekop-
pelt sind. Dariiber hinaus kénnen sie fiir die
Studiengangsentwicklung hilfreich sein: Denn
wenn schlechte Lehrbewertungen ein Indiz fiir
mangelndes Vorwissen der Studierenden sind,
muss die Lehrveranstaltung entweder anders
aufgebaut werden oder es braucht ergénzende
Lehrangebote, um etwaige Wissensliicken zu
fiillen. eke
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Verwaltungsdeutsch

Sprachwerk vertreibt
den Amtsschimmel

GOTTINGEN Klare Worte statt Verwaltungs-
kauderwelsch: Darauf zielt die linguistische Be-
ratung von Sprachwerk e.V. ab. Ob Formular,
Broschiire oder Webseite: Rund 20 Studieren-
de und Promovierende der Germanistik an der
Universitit Gottingen libernehmen fiir Verwal-
tungen und Unternehmen das Korrektorat, Lek-
torat sowie das Verfassen von Texten.

,Wir wissen, wie Sprache wirkt", sagt Frerk
Schifers, der erste Vorsitzende. Viele Substan-
tive bremsen den Lesefluss; Fremdworter ver-
nebeln in vielen Fillen die Aussage eher, als
dass sie sie erkldaren; Kettensitze stiften Ver-
wirrung.

Zur guten Sprache gehoren fiir Sprachwerk
nicht nur klare Worte und Syntax, sondern
auch der richtige Ton. ,Ein Studierendenbii-
ro, das auf einen freundlichen Umgang Wert
legt, wird in seinen Anschreiben eher das Wort
Jkonnen‘ anstelle von ,miissen‘ verwenden"“, er-
lautert Schéfers.

Sprachwerk bearbeitet einzelne Texte, begleitet
Kunden aber auch iiber einen lingeren Zeitraum
hinweg in der Kommunikation. Solche Schu-
lungen beginnen mit einer Bestandsaufnahme:
Welche Unterlagen gibt es? Welche Zielgruppe
will die Verwaltung ansprechen? Welche Ziele
hat die Kommunikation? Lauft sie online oder
iiber gedruckte Materialien? Im weiteren Ver-
lauf werden vorhandene Texte gemeinsam ana-
lysiert — und verbessert. eke

&5 www.sprachwerk.de
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Wer delegieren will,
loslassen konnen

muss aucr

Ohne Arbeitsteilung ist Wissenschaft heute nicht mehr denkbar. Fihrungskréfte sollten das Delegieren aber
nicht mit Diktieren verwechseln. Denn wer anderen Aufgaben Ubertragt, ist gut beraten, auch Kompetenzen und
Verantwortung weiterzugeben. So motiviert man Mitarbeiter und entlastet sich selbst.

von HANNS SEIDLER und THORSTEN MUNDI

Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser. Die-
se Lebensweisheit wird gemeinhin Wladi-
mir Iljitsch Uljanow, besser bekannt unter dem
Namen Lenin, zugeschrieben. Sicheren Quellen
zufolge taucht sie nirgendwo in seinen vielfal-
tigen Schriften auf, allenfalls in der verkiirzten
Ubersetzung einer Aussage, die da lauten soll:
,Nicht aufs Wort glauben, aufs strengste prii-
fen - das ist die Losung der marxistischen Ar-
beiter*.

Die Konnotation dieses Satzes ist mittlerweile
durchaus positiv. Gemeint ist damit doch, sich
nicht vom diffusen Vertrauen leiten zu lassen,
sondern alles und jedes akribisch zu kontrollie-
ren. Aber ist das auch verniinftig und was hat
das mit Wissenschaft oder mit Wissenschafts-
management zu tun?

Humboldts und Schelkys ,Einsamkeit und Frei-
heit“ haben im Hinblick auf die Freiheitlich-
keit der Wissenschaft noch heute groBe Aktu-
alitdt. Freiheitlichkeit stellt fiir den Einzelnen
im Wissenschaftssystem einen grofen kompa-
rativen Vorteil dar. Diesen aufzugeben, wire
ein fundamentaler Fehler. Das muss insbeson-
dere betont werden, da derzeit Versuche unter-
nommen werden, die in den letzten 10 Jahren
errungenen Freiheiten wieder in Frage zu stel-
len. Aber Einsamkeit? Abgesehen davon, dass
es auch zu Humboldts und gerade zu Schelskys
Zeiten {iblich war, Erkenntnisse und Ergebnisse
dem wissenschaftlichen Diskurs auszuliefern
und zur Verfiigung zu stellen, ist der moder-
ne wissenschaftliche Erkenntnisprozess kaum
noch in Einsamkeit zu leisten. Er zeichnet sich
vielmehr durch Differenzierung, Segmentierung
und zunehmend internationale Interaktion aus,
findet in groBer werdenden Teams statt und
wird arbeitsteiliger. Dies erfordert Organisati-
on und damit kommt auch in der Wissenschaft
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die Frage einer sinnvollen Delegation von Ar-
beiten und Aufgaben ins Spiel.

Zunichst ist ganz allgemein festzuhalten, dass
eine Fithrungskraft, ein Chef, ein Projektleiter,
niemals die Illusion haben sollte, er sei gleich-
zeitig auch der beste Sachbearbeiter - das muss
schiefgehen. Also wird eine Ubertragung von
Aufgaben, Kompetenz und Verantwortung an
weitere Personen erforderlich (AKV-Prinzip).
Dies ist nichts anderes als Delegation, wobei
deren Ausgestaltung im Einzelnen durchaus
unterschiedlich sein kann.

Delegation ist das umfassende Ubertragen von
Verantwortung fiir Ziele. Sie schlieBt die Uber-
tragung der Kompetenz mit ein, iiber den Weg
zum Ziel eigenstdndig zu entscheiden und mit
Hindernissen autonom umzugehen. Delegie-
ren ist etwas grundlegend anderes als diktie-
ren (,mache Aufgabe x bis zum Zeitpunkt y

Das AKV-Prinzip:
Aufgaben, Kompetenz und
Verantwortung an weitere
Personen ubergeben

und setze dafiir die Mittel z ein“). Delegation
kann bestehen in der vollstindigen Ubertra-
gung eines Sachgebietes oder einer Aufgabe,
sie kann Budgetverantwortung einschlieBen,
sie kann bestimmte definierte Berichtspflichten
enthalten, sie kann Ausnahmen von der Dele-
gation oder Budgetgrenzen enthalten, sie kann
zeitlich begrenzt (ein Projekt) oder unbegrenzt

AR Literatur/Buchtipps:

HERSEY, Paul / BLANCHARD,
Kenneth H., Dewey E. Johnson:
Management of Organizational
Behaviour. Leading Human
Resources. Prentice Hall, 2008

NIEDER, Peter: Erfolg durch
Vertrauen. Abschied vom
Management des Misstrauens.
Wiesbaden: Gabler, 1997

PINNOW, Daniel F.: FUhren.
Wiesbaden: Springer, 2012.
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Wenn zwei sich treffen, bilden ihre Ab-

Die Vertrauens- / Misstrauensspirale

B’S ABSICHTEN B’S VERHALTEN

UND ERWARTUNGEN >

Zu vertrauen (nicht zu Gibt (verhindert)
vertrauen), A wird zu Informationen. Erliegt
vertrauenswiirdig (widersetzt sich)
(nicht vertrauenswirdig) Selbstkontrolle

sein (kontrolliert andere)

V'S

B’S FOLGERUNGEN

A's Verhalten bestatigt
B’s Erwartungen und
rechtfertigt B's Absicht zu
vertrauen (zu misstrauen)

'S

B’S WAHRNEHMUNGEN

A’s Verhalten wird als
vertrauend (misstrauend)
angesehen

sichten, ihre Wahrnehmungen und ihr Ver-

halten ein komplexes Konstrukt.

© Wichtig

Nicht jede Aufgabe

l&sst sich abgeben. Was
delegierbar ist und was
nicht, ergibt sich immer auch
aus den Fahigkeiten und
Dispositionen der Mitarbeiter
und deren individuellem
Leistungsvermogen.

sein. Allerdings: Delegation ist kein Allheilmit-
tel. Was delegierbar ist, ergibt sich immer auch
aus Fédhigkeiten und Dispositionen der Mitar-
beiter und deren individuellem Leistungspro-
fil. Wer sich nicht sehr aufmerksam darauf be-
zieht, riskiert Uberforderung und Frustration.
Und: Jeder Fiihrungskraft muss klar sein, dass
es Dinge gibt, die sich nicht delegieren lassen.
Sie behilt die Letztverantwortung - und sie
wird Dinge, die fiir sie unangenehm und bela-
stend sind, selbst in Angriff nehmen.

Als Ziel der Delegation von Aufgaben kon-
nen mindestens drei Funktionen unterschie-
den werden:

e Entlastung der Fiihrungsebene

e Verlagerung an diejenige Ebene, die
iber die beste Kompetenz verfugt (Effekti-

vitit)

e Beteiligung der Mitarbeiterebene an Zielen
der Organisation (Motivation).

Auf jeden Fall empfiehlt es sich, die Kompe-
tenzen sachlicher und finanzieller Natur schrift-
lich zu definieren. Dabei muss der Fehler ver-
mieden werden, diese allzu eng festzulegen, um
dem Mitarbeiter einen ausreichenden Hand-
lungsspielraum zu gewidhren: Derjenige, der
immer erst nachpriifen muss, ob er auch darf,
was er will, wird nur schwer Selbststindigkeit
und Initiative entwickeln. Zudem wird damit
das Ziel der Entlastung auf der Fiihrungsebe-
ne konterkariert.

A’S WAHRNEHMUNGEN A’S ABSICHTEN

< UND ERWARTUNGEN
B's Vierhalten wird als zu vertrauen (nicht zu
vertrauend (misstrauend) vertrauen),

angesehen B wird zu vertrauenswiirdig
(nicht vertrauenswiirdig)

sein

v
A'S FOLGERUNGEN

B’s Verhalten bestdtigt
A’s Erwartungen und
rechtfertigt A’s Absicht

zu vertrauen (zu misstrau-
en)

Quelle: Krystek, U./Zumbrock, S: Planung und Vertrauen, Stuttgart 1993

A’S VERHALTEN

Gibt (verhindert) Informa-
tionen. Erliegt (widersetzt
sich) Selbstkontrolle
(kontrolliert andere)

Neben diesen funktionellen Zielen miissen aber
fiir eine erfolgreiche Delegation wesentliche
skulturelle* Voraussetzungen erfiillt sein oder
erfiillt werden, um die Vorteile voll wirksam
werden zu lassen. Das sind vor allem:

1. Personalentwicklung
2. Freiheit
3. Vertrauen und Fehlertoleranz.

Ad 1: Personalentwicklung

Noch stérker als in jeder anderen Organisation
gilt fiir wissenschaftliche oder wissenschafts-
nahe Organisationen, dass die Kopfe die wich-
tigsten Faktoren sind, durchaus auch 6kono-
misch gesehen. Das bedeutet gleichzeitig, dass
MaBnahmen zur Personalentwicklung gleich-
sam als Selbstverstandlichkeit innerhalb der Or-
ganisation gelten und somit zum betrieblichen
Standard gehéren. Ein Mitarbeiter auf jedweder
Ebene kann die Aufgaben, die man ihm iiber-
tragen hat, nur dann erfolgreich erfiillen, wenn
er ihnen sozial und intellektuell gewachsen ist.
Dies erfordert eine stindige Anpassung an neue
Umsténde, an neue Erkenntnisse und damit eine
betriebliche Aus- und Weiterbildung.

Ad 2: Freiheit

Aufgaben zu delegieren heift, so hat es Bruce
Forbes formuliert, ,nicht mehr Personen oder
Tatigkeiten zu iiberwachen, sondern Ergeb-
nisse®. Derjenige Vorgesetzte, der iiber jeden
Schritt, den er delegiert hat, informiert sein will,
der jeden Brief und jede E-Mail vor Abgang
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sehen will, kann die Aufgabenerledigung auch
gleich selbst vornehmen. Das geht wahrschein-
lich sogar schneller. Er gefahrdet aber die an-
deren Ziele und erreicht niemals sein eigenes
Ziel, Zeit fiir die strategischen Aufgaben zu ge-
winnen. Delegation kann nur erfolgreich sein,
wenn man dem Mitarbeiter die Chance gibt,
seine eigene Kompetenz und eigene Ideen ein-
zubringen und zwar auch dann, wenn diese
nicht oder nicht immer mit den eigenen Vor-
stellungen im Einklang stehen. Gerade in wis-
senschaftlichen Organisationen miissen abwei-
chende Meinungen oder Erkenntnisse nicht nur
moglich sein, sie sind geradezu erforderlich, will
man den Prozess der wissenschaftlichen Pro-
duktion erfolgreich gestalten - was dort rich-
tig ist, kann bei Organisation von Wissenschaft
nicht falsch sein.

Die Arbeit an dieser Kultur der Verantwor-
tung ist alles andere als Selbstzweck. Ein Mitar-

Ein Mitarbeiter, der
verantwortlich arbeiten kann,
wird engagierter sein

beiter, der sich einem hohen MaB an Kontrolle
ausgesetzt sieht, wird passives Arbeitsverhal-
ten entwickeln und Verantwortung wie Initia-
tive eher ablehnen. Er wird damit die Annahme
bestitigen, die Ausgangspunkt des Fiihrungs-
handelns war: Kontrolle ist notwendig, weil
Mitarbeiter Verantwortung eher ablehnen, Ini-
tiative scheuen und grundlegende Fihigkeiten
vermissen lassen. Natlirlich greift diese Dy-
namik selbsterfiillender Prophezeiungen auch
in umgekehrter Richtung: Ein Mitarbeiter, der
verantwortlich arbeiten kann und iiber Hand-
lungsspielraum verfiigt, wird engagierter sein
und Initiative wie Verantwortung eher suchen.
Er oder sie wird auch damit die Annahme be-
statigen, die dem Handeln der Fiihrungskraft
zugrunde liegt: Mitarbeiter arbeiten gerne, su-
chen Verantwortung und sind in der Lage, ad-
dquate Losungen fiir auftretende Probleme zu
entwickeln und zu verfolgen. Delegation wird
damit zur veritablen Fiithrungsaufgabe. Und:
Uber Delegation sprechen heiBt, iber Fiihrungs-
stile sprechen. Damit riickt das Menschenbild
der Fiihrungskréfte in den Blickpunkt - und da-
mit die Kultur der Organisation, deren Teil und
Ausdruck dieses Menschenbild ist.
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Ad 3: Vertrauen und Fehlertoleranz
Geradezu verheerend fiir jede Kultur von Or-
ganisationen ist es, wenn vom Mitarbeiter ge-
troffene Entscheidungen kommentarlos kassiert
oder einschneidend verdndert werden. Natiirlich
ist es im Sinne einer prinzipiell moglichen Kon-
trolle getroffener Entscheidungen auch moglich,
diese zu modifizieren oder eine vollig andere
Entscheidung zu treffen. Dies sollte aber mit
groBer Vorsicht geschehen, niemals ohne vor-
herige Riicksprache und immer mit einer plau-
siblen Begriindung dafiir, warum eine Entschei-
dung korrigiert werden musste.

Von der bloBen Korrektur zu unterscheiden
ist nochmals die Toleranz gegeniiber eindeu-
tigen Fehlern im Entscheidungsprozess oder
bei der Entscheidung selbst. Dabei hilft die Er-
kenntnis, dass Fehler auch bei der besten Or-
ganisation, den besten Fiithrungskriften und
den besten Mitarbeitern immer vorkommen.
Der schlechteste Weg der Fehlerkorrektur ist
der, als erstes einen Verantwortlichen festzu-
stellen und diesen zu sanktionieren. Die Folge
wird sein, dass der Mitarbeiter sich in Zukunft
routiniert und schemahaft verhalten wird, um
Fehler zu vermeiden. Der Mut zur riskanten
Eigeninitiative wird verschiittet. Wichtiger ist
es, auf den Fehler und sein Entstehen hinzu-
weisen, das Geschehene zu analysieren und so
dazu beizutragen, dass jedenfalls dieser Fehler
zukiinftig vermieden werden kann.

Das setzt eine Fehlerkultur voraus, die aus
dem Mut besteht, Fehler einzugestehen und
nicht zu vertuschen. Diese Kultur muss top
down erméglicht und gelebt werden. So verin-
nerlichen alle Beteiligten: Fehler werden nicht
als Tribunal fiir einen Einzelnen benutzt. Sie
dienen dazu, alle und alles etwas besser zu
machen.

Prof. Dr. Hanns H. Seidler

ist Geschaftsfhrender
Vorstand des Zentrums fur
Wissenschaftsmanagement
(ZWM) Speyer.

Dr. Thorsten Mundi
ist dort seit 2009
Geschaftsfuhrer.
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