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Qualitétssicherung und Qualitdtsentwicklung
an Hochschulen

Peer Pasternack

Akkreditierung ist ein Element der Qualitdtssicherung und zugleich
Bestandteil von Entstaatlichungsbemiihungen (>Deregulierung). Die in-
haltliche Funktion der Akkreditierung besteht in der Sicherung von —Stan-
dards, ihre hochschulpolitische Funktion in der Minderung des staatlichen
Einflusses auf die Studiengangsentwicklung. Der Staat Ubertrdgt im Zuge
seiner Konzentration auf hoheitliche Kernaufgaben die Qualitdtssicherung
von Studiengéingen an Hochschulen und intermedizre Einrichtungen in
Gestalt von Akkreditierungsagenturen. Er wird sich kiinftig darauf be-
schrinken, das Akkreditierungserfordernis gesetzlich zu regeln.

Neben der Akkreditierung von Studiengédngen gibt es die —institu-
tionelle Akkreditierung. In Deutschland wird diese im Rahmen der staat-
lichen Anerkennung privater Hochschulen (>Privathochschulen) durch-
gefiihrt, wobei der >Wissenschaftsrat als Akkreditierungsagentur fungiert.
Erst nachdem das dortige Akkreditierungsverfahren erfolgreich durch-
laufen wurde, werden seit einigen Jahren privat betriebene Hochschulen
dauerhaft staatlich anerkannt (zuvor erfolgt in der Regel eine vorldufige
Anerkennung). Das bedeutet, dass dann die Abschliisse der jeweiligen
Privathochschule dieselben Berechtigungen eréffnen wie diejenigen o6ffent-
licher Hochschulen.

Das Instrument der Akkreditierung ist eingeordnet in ein umfassen-
deres System von Qualitdtssicherung und -entwicklung. Es stellt zum einen
die Adaption eines Qualitdtsmanagement-Instruments — der —>Zertifizie-
rung - an die spezifischen Hochschulbedingungen dar. Zum anderen zei-
tigt eine Hochschulentwicklung, deren Qualitdtssicherung sich allein auf
die Akkreditierung beschrinkt, suboptimale Ergebnisse. Daher sollte Akkre-
ditierung als integriertes Element ibergreifender Qualitdtsentwicklungs-
prozesse begriffen und implementiert werden.

Zur Qualitdtssicherung und -entwicklung an deutschen Hoch-
schulen gibt es inshesondere seit Mitte der 1990er Jahre eine ausgreifende
Debatte sowie zahlreiche Modellprojekte und sonstige Implementationshe-
mithungen. Vor allem im Rahmen des Projekts Qualitétssicherung (—Pro-
jekt Q) der Hochschulrektorenkonferenz (=HRK) sind diese Initiativen iiber
mehrere Jahre hin begleitet und dokumentiert worden.l In Auswertung
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dieser Entwicklungen wird nachfolgend eine Systematik hochschulischen
Qualitdtshandelns formuliert. Grundlegenden analytischen Unterscheidug-
gen (1) folgen ein Strukturmodell (2) und ein Prozessmodell (3) der Quah—
tdtsorientierung an Hochschulen. Letzieres eignet sich nicht allein als
Handlungsorientierung fiir Qualititsentwicklungsprozesse jeglicher Art,
sondern auch inshesondere fiir Hochschulakteure, die Akkreditierungen

vorbereiten und betreiben.

1 Grundlegende Unterscheidungen

Wer Qualitdt sichern und Qualitdt entwickeln mochte, muss wissen, was
Qualitdt ist. Dabei ist es hilfreich, zweierlei Unterscheidungen zu treffe?:
zum einen die Elementardifferenzierung zwischen Quantitidten und Qualité-
ten; erstere sind messbar, letztere nicht. Zum anderen sind zwei Arten von
Qualitdt voneinander abzusetzen: Geht es um diverse Emzeleigenschgft.en
(Qualitdten erster Ordnung) oder um die einen Gegenstand ganzheitlich
durchformende Giite (Qualitdt zweiter Ordnung)? Erstere sind verbal, also
beschreibend standardisierbar, letztere ist nicht zu standardisieren (Abb. 7).

ganzheitlich
durchformende Giite

kombinatorische Effekte aus
kombinatorischen Effekten

I(omBinatorische Effekte

Quantitat

nicht standardisierbar /

messbar interpretationsbedurftig

Abb. 7: Ubergangssequenz Quantitit — Qualitit

j Itiati jekt itatssi . T.Im Volltext verflig-
Lvgl http:/swwwhrk.de > Projekte und Initiativen s Projekt Qualwtgtssmherung (z A
bgr)' ebsz: > Publikationen; des Weiteren das im Rahmen des Projekt Q vom Hochschul-Informations-

system (HIS) betriebene EvaNet: http://evanet.his.de.
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Ein Beispiel: Das quantitative Lehrkréifte-Studierenden-Verhéiltnis
an einem Fachbereich ist ein zu messender Sachverhalt, der freilich fiir
sich genommen noch von sehr eingeschrankter Aussagekraft ist. Die Lehr-
kréfte-Studierenden-Interaktion ist ein verbal standardisierbarer Sach-
verhalt, der schon deutlichere Qualititsaussagen erlaubt, Die Gesamtgiite
eines Fachbereichs hingegen kommt erst in den Blick, wenn man sich
bemiiht, die Lehrkréifte—Studierenden-Interaktionswirkungen zu ermitteln.
Hierbei sind Standardisierungen wenig hilfreich, weil sie Fachbereichs-
spezifika nicht zu erfassen vermdogen; daher miissen Interpretationen em-
pirisch vorfindlicher Sachverhalte und deren Zusammenspiels vorgenom-
men werden.

Diese Unterscheidungen haben Folgen fiir die Wahl des Interven-
tionsinstrumentariums, mit dem Qualitdt an Hochschulen gesichert und
entwickelt werden soll. Zu differenzieren ist zwischen einem Single-
Issue-Ansatz und einem Systemveréinderungsansatz. Ersterer ist geeignet
zur zielgenauen Sicherung und Entwicklung von Einzeleigenschaften (Qua-
litdten erster Ordnung). Letzterer ist notig, sobald ganzheitlich durchfor-
mende Giite (Qualitit zweiter Ordnung) erzeugt werden soll.

Qualitit zu erzeugen heiBt an Hochschulen zweierlei: bestehende
Standards zu sichern, d. h. deren Unterschreitung zu verhindern, und die
Normﬁberschreitung bzw. Normabweichung zu ermdéglichen. Hochschulen
sollen in der Forschung das bisher noch nicht Entdeckte entdecken und
das bisher noch nicht Gedachte denken. In der Lehre sind sie aufgefordert,
keine geschlossenen Wissensbestinde zu vermitteln. Stattdessen sollen sie
dem Stand der Forschung entsprechendes Wissen lehren, d.h. ein Wissen,
das in seiner Gewissheit zumindest zum Teil noch fragil ist; hinzu tritt der
Auftrag, die Féahigkeit zu vermitteln, dieses Wissen selbststéindig zu be-
werten, zu hinterfragen und die Folgen seiner Anwendung zu beurteilen.
Ebenso wenig sollen die Hochschulen ihre Studierenden auf irgendein nor-
miertes Personlichkeitshild hin zurichten. Hochschulen sind also aus-
driicklich gehalten, Normen zu lberschreiten, statt sich von ihnen fesseln
zu lassen.

Im Ubrigen wird Qualitdt an Hochschulen nicht derart hergestellt,
dass lediglich ein libersichtliches Handlungsprogramm in Gang zu setzen
ist, das die Ursachen erzeugt, als deren Wirkungen dann zwangsliufig
Qualitdt entsteht. Vielmehr kann sie dadurch entstehen, dass die Bedin-
gungen so gestaltet werden, dass Qualit'atserzeugung nicht verhindert
wird. Eine Entstehensgarantie ist dies freilich nicht. Einer solchen Garan-
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tie steht eine Reihe von Abhéngigkeiten entgegen: Abhiingigkeiten von 59-
zialen Konstellationen, Bewertungen durch die ->Scientific Community (die
nicht alles, was Qualitdt ist, als solche goutiert), von kognitiven Situati(?-
nen, Wettbewerbsbedingungen (—Wetthewerb) (eine Modellrechnung, die
in der Volkswirtschaftslehre als wissenschaftlich grofer Wurf gilt, erzeugt
in der Mathematik mitunter ein miides Léicheln statt Anerkennung als Qua-

litdtsleistung) usw., usf.
2 Qualitdtsorientierung an Hochschulen: Strukturmodell

Die Hochschulqualitdtsdebatte ist begrifflich durch Uniibersichtlichkeit
gekennzeichnet. Das resultiert aus den zahlreichen konzeptionellen Trans-
fers, die in diesem Kontext aus anderen Bereichen vorgenommen werden.
Es ist daher sinnvoll, sich auf eine handhabbare Anzahl und Qrdnung der
Begriffe zu verstindigen. Das ermdglicht nicht zuletzt, dl.e“dl\/’e.]f‘SBI.l Kon-
zepte und Instrumente einzuordnen, mit deren Hilfe Quahtatso“ne'ntlerun.g
umzusetzen ist. Derart kann es erleichtert werden, sich souverdn in Quali-
titsprozessen zu bewegen. ‘ N
Als allgemeiner Oberbegriff bietet sich derjenige der QLTahtats-
orientierung an: Darunter ist eine inhaltliche wie pral<tis?he Ausrichtung
von Denken und Handeln auf Qualitdt zu verstehen. Im Ubrigen soll Flas
qualitdtshezogene Kernvokabular auf insgesamt sechs Begriffe reduziert
werden. Auf diese Weise lisst sich Qualitdtsorientierung an Hochschulep
in einem Vier-Ebenen-Modell iibersichtlich darstellen (Abb. 8). Die Quali-
tdtsorientierung bildet die erste Ebene und wird - zweite Ebene - inner-
halb dreier Dimensionen umgesetzt: Qualitdtshestimmung (was 1st‘ .(.ias
Ziel?), Qualitdtsentwicklung (wie wird das Ziel erreicht?) u1.1d Qua'htats—
bewertung (inwieweit ist das Ziel erreicht worden?). plese .Dlmen-
sionierung berticksichtigt, dass Qualititsorientierung eine .ZlelllaestuTlmung
bendtigt, sodann Umsetzungen erfolgen miissen und schheBhFh die Um-
setzungen hinsichtlich ihres Erfolges bzw. ihrer Miss- oder Teilerfolge zu

tiberpriifen sind.
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Dimensionen

Qualitdtsbestimmung Qualitdtsbewertung

Qualitatsentwicklung

Qualitdtsmanagement

& e

Konzepte, Quasikonzepte und Instrum\ente

Promotions-
.. verfahren

Evaluation

Abb. 8: Qualitatsorientierung an Hochschulen: Vier-Ebenen-Modell

Auf der dritten Ebene sind zwei voneinander zu unterscheidende Wege der
Umsetzung von Qualitdtsorientierung angesiedelt: Qualitdtssicherung und
—>Qualitdtsmanagement (QM). Hier wird die hochschulspezifische
Qualititssicherung bewusst vom nichthochschulspezifischen (gleichwohl in
Teilen adaptionsfahigen) Qualitdtsmanagement abgesetzt. Das findet seine
Begriindung darin, dass an Hochschulen Qualititsentwicklung durchaus
vorkommen kann, ohne dass diese zwangslaufig als Qualitdtsmanagement
realisiert wird: Qualititssicherung bezeichnet solche Handlungen, die der
Erhaltung und Entwicklung von Qualitit dienen, ohne dass dem ein
QM-Konzept zu Grunde liegt (sondern z. B. fachkulturelle Standards). Qua-
litdtsmanagement hingegen bezeichnet betriebswirtschaftlich inspirierte
Fihrungskonzepte: Diese zielen intentional darauf, auf prizis bestimmten
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Wegen die jeweilige Prozessqualitdt zu verbessern, um eine standardisier-
te Produktqualitdt zu sichern, zu erreichen bzw. zu iiberbieten. Die vierte
Ebene versammelt die Konzepte und Instrumente, die zur Umsetzung von
Qualitdtssicherung und Qualititsmanagement eingesetzt werden.

3 Qualitatsorientierung an Hochschulen: Prozessmodell

Auf der Grundlage dieses Strukturmodells ldsst sich fiir die qualitdtsorien-
tierte Hochschule ein handlungsorientierendes Prozessmodell entwerfen.
Die drei Dimensionen Qualitdtsbestimmung, Qualitidtsentwicklung und
Qualitdtsbewertung werden dazu als Policy-Cycle formuliert: Analog zur
Betrachtungsweise in der Politikfeldanalyse ldsst sich auch Hochschulqua-
litatspolitik als ein Prozess der Problembearbeitung fassen, der in Phasen
modellierbar ist. Die drei Prozessphasen sind Programmierung, Imple-
mentation und Evaluation (Abb. 9).

Am Anfang steht die Problemidentifizierung, die — den Willen vor-
ausgesetzt, das erkannte Problem zu 16sen — zur Zweckbestimmung, daraus
abgeleiteten Zieldefinition und Formulierung eines Programms fiihrt
(Programmierung). Es folgt die konkrete Umsetzung der Absichten (Imple-
mentation). Diese erzeugt Wirkungen, die beobachtet und bewertet werden
konnen (Evaluation). Sind die gewiinschten Wirkungen eingetreten und
unerwiinschte Nebenwirkungen ausgeblieben, kann der Vorgang
beendet werden. Andernfalls ist die Phase der Evaluation an die Phase der
Programmformulierung riickgekoppelt: Das Programm wird mit dem Wis-
sen aus der Evaluation reformuliert — der Policy-Cycle ist geschlossen.

Diese Prozesszerlegung ist sowohl analytisch hilfreich, wie sie
handlungsanleitend sein kann: Sie ermoglicht ein modellhaftes Begreifen
und die Riickfithrung zahlreicher, jeweils sehr unterschiedlicher Realpro-
zesse auf das Modell. Diese Prozesse werden damit vergleichbar und nach
gleichen Mustern behandelbar. Die Modellierung darf indessen nicht dazu
verfithren, dahinter eine 1:1-Abbildung der Realprozesse zu sehen. Die
drei Phasen sind analytische Abstraktionen, kommen in der Realitdt
jedoch nie derart getrennt vor. Nicht nur {iberlappen sie sich zeitlich, son-
dern sind durch feedbackgesteuerte Riickkopplungsschleifen auch
komplex miteinander verflochten.

85



litdtsbewertung

Qua

ualitétse?twicklung

Q

Ki

8

[

tatsbestimmun

Y

{

Quali
Y

EER A 3
LR e %
BB e .
g= [l a2 aswa &
'S‘E”'aJE'q‘ﬂw =3
‘E ‘*‘Q‘%"E,Q’ i B E'S
Bl 2280 = 570
o W Eo—imdn (E'Zc’“g"
o0 il S B,
o 2= g o ;

3 fo's ] Yo7 B0 & BoLon: 0o o
ha] .,2_ SSd SoE :/::,g:uc:
e B o) . - Aty e e R R
R e TSRS D5 EET S o b OB
S~ 00 48 58T R 2 Bow gl

NEFE L 8 &L SO s
ot g 2E el £ Bhbe e

GEQ Eegke gl
an & KBigisE So8 D
S m g san.g=
2 woaac
; i SrEEaE:
e sgg”
ToSmc Bl ® =%
W S0 588 S5 ARE :
c E,mm:mﬁﬁgg
2 S YL@ 3 A & g w
@ =58 E R gy U
= s a< T S
S . ARy = 5
3 g
42 . = K]
o fo VTR e [
= ZTE 2 2gLR® 2
] e=E ES55ES =
O ~wE=5SEs st i}
2E> S REC 2 U
B RNES556E =
gngnv_x‘m>
\
[y
[ - o
= T
T ) © Y w5 go
= S&g = S22 5
£ i5®c 2 925 E
zeR3 ] 0P 2 g =
2280‘3 U S8 0 C'E =
S o923 =g OB GuE G S
IS (= B 'O S iy
o 5e ] T Sim om £ 90
2350 a= e B 25
= = h N =
Q.EEE T~ :&g ) EE
= o 2s & L2 E
@ S5 o @ B
i) RS @A grii=
= £ £
oo :
w S 22
X & K
S§ TS5 2 2
=3
@ 2 o T g2 S5
>0 350 23 £ 35 m felEs
S D= L [ o =
(S ey oo £ = Y
o L.:.Eg ] ,.“,.’5 byl | ﬁS:
) =1 ¥ e
i 5‘55#_)__0' ...;,'5"_:__..“5{2‘.@)..:‘
22D T 804 B s
O g = tBE] Bo<g =
T To el ] e £ 5
2zl £ 8= A
Vo) LT gy <, c 3
il aw) o O
2o o
< oo

qualititsrelevarit gelten? Was
wicklungentwickelt werden?

litétsent:

alitat? Was soll als

sollinerhalb der Qual

Was ist Qu

Y

Bestimmung des/der Handlungsorte/s:

Inwelchen/m Bereich/en soll Qu

/

Abb. 9: Qualitatsorientierung an Hochschulen: Prozessmodell
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Die drei Prozessphasen Programmierung, Implementation und Evaluation
stellen zugleich verschiedene Handlungsdimensionen — Qualititsbestim-
mung, -entwicklung und -bewertung — dar, da in ihnen unterschiedliche
Methodiken Anwendung finden. Beachtet werden muss in allen Phasen,
dass Qualitit in zwei verschiedenen Grundmustern auftritt: Was in der
Programmierungsphase mit der Unterscheidung von Qualitit erster Ord-
nung und Qualitdt zweiter Ordnung begonnen hatte, ist in der Implemen-
tationsphase mit der Differenzierung zwischen Single-Issue-Ansatz einer-
seits und Systemverénderungsansatz andererseits zu beriicksichtigen, und
es begegnet bei der Evaluation erneut: Auch die Bewertung von Qualitit
erster Ordnung und Qualitat zweiter Ordnung sollte getrennt erfolgen, da
beide auf Grund ihrer Unterschiedlichkeit je spezifische Bewertungsver-
fahren bendtigen. Das Qualititsmerkmal ,hochschuleigene Kinderbetreu-
ungsméglichkeiten’ (Qualitdt erster Ordnung) z. B. ldsst sich mit Hilfe einer
vergleichsweise einfachen Bewertungsmethodik priifen, die zur Bewer-
tung, ob eine Hochschule das Pradikat ,frauenfreundlich’ (Qualitit zweiter
Ordnung) verdient, génzlich unzuldnglich ist. Oder: Der Patenterfolg einer
Hochschule (Qualitdt erster Ordnung) bildet nur einen kleinen Teil des Qua-
litdtsmerkmals ,innovative Hochschule’ (Qualitit zweiter Ordnung) ab.

a Programmierung/Qualititsbestimmung

[m ersten Schritt ist eine Entscheidung tiber das dominierende Grund-
muster von Qualitét zu treffen: Geht es vorrangig um die Entwicklung diver-
ser isolierbarer Einzeleigenschaften — z. B. die Fremdsprachenkompetenz
in einem Studiengang zu erhdhen oder die —>Studienberatung auszubau-
en? Oder soll es grundsétzlich darum gehen, z. B. einen Studiengang oder
eine Hochschule insgesamt zu verdndern, etwa den Studiengang zu inter-
nationalisieren oder an der Hochschule eine innovationsgeneigte
Forschungsatmosphére zu erzeugen?

Mit der Entscheidung dieser Fragen wird zugleich geklirt, ob ein
Single-Issue-Ansatz oder ein Systemverinderungsansatz erforderlich ist.
Der Single-Issue-Ansatz ist von minderer Komplexitit und erlaubt ent-
weder die punktgenaue Intervention, d. h. der Eingriffsort ist unmittelbar
das Wirkungsziel, oder die Einkreisung eines isolierbaren Problems. Der
Systemverdnderungsansatz zeichnet sich durch hdhere Komplexitit aus
und erfordert eine ganzheitliche Verdnderungsstrategie.

Im Rahmen einer nun folgenden konkreten Qualitéitsbestimmung
und Qualitdtszielbestimmung sind drei Fragen zu beantworten: Was ist im
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spezifischen Kontext Qualitit? Was soll als qualitdtsrelevant gelten? Was
soll innerhalb der Qualitdtsentwicklung wohin entwickelt werden?

Eine konkrete Qualitétsbestimmung, welche die Definitionspro-
bleme erfolgreich bearbeitet, lasst sich dadurch gewinnen, dass sie situa-
tions- sowie interessen- und motivationsabhingig vorgenommen wird.
Das heif3t, sie soll von der konkreten Situation sowie ihren konkreten
Akteuren und deren konkreten Erwartungen ausgehen. Das vermag dann
auch zu sichern, dass die erarbeitete Qualitdtshestimmung Akzeptanz bei
einer relevanten Anzahl von Beteiligten bzw. Betroffenen finden kann.
Methodisch stehen daher am Anfang eine Situationsanalyse sowie eine
Motivations- und Erwartungsanalyse: Aus welchen realen Gegebenheiten
heraus soll zu welchem Nutzen eine Entwicklung gestaltet werden, und
welche Motive liegen dem Gestaltungswillen zu Grunde?

Die Situationsanalyse erkundet die Handlungskontexte und zu
beriicksichtigende Einflussfaktoren. Hierzu wird als erster Schritt der
Referenzrahmen bestimmt, innerhalb dessen sich das weitere qualitits-
orientierte Handeln vollziehen muss: gesetzliche Regelungen, Erwartungen
der Leistungsabnehmer, Ergebnisse der Hochschul- und Wissenschafts-
forschung, Orientierungen, Ziele, Leitbilder und lokales Wissen der Akteu-
re. Der zweite Schritt ist eine Diagnose des sozialen Systems mit der
Erfassung von zentralen Akteuren, subjektiven Deutungen der Akteure, so-
zialen Regeln, Interaktionsstrukturen und dem Entwicklungsstand des
Systems. Dies ldsst zu, die Chancen fiir einen anzugehenden bzw. begin-
nenden Verdnderungsprozess abzuschitzen: Sind zunéchst Interventionen
in das soziale System erforderlich, um die Akzeptanz fiir das konkrete
Entwicklungsziel und seine Umsetzung herzustellen? Oder aber ist diese
Akzeptanz bereits vorhanden, so dass ohne zusitzliche MaBnahmen
gestartet werden kann?

Die Motivations- und Erwartungsanalyse verschafft Klarheit {iber
die Motivstrukturen der Beteiligten. Dies ist um so wichtiger, je mehr
Akteure in den konkreten Prozess involviert sind. Denn in der Regel steigt
mit der Anzahl der Akteure die Unterschiedlichkeit der Motive und Er-
wartungen, die sich dann in Zielkonkurrenzen und Zielkonflikten duBern
konnen. Solche erfolgreich zu managen (-Change Management), setzt
ihre méglichst prézise Kenntnis voraus.

SchlieBlich miissen die Handelnden noch den Ort ihres Handelns
bestimmen. Denn quer zu den drei Prozessphasen sind die hochschulischen
Leistungsbereiche, in denen all dies stattfindet, voneinander zu unterschei-
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den: Forschung, Lehre, Nachwuchsférderung, interne sowie externe
Dienstleistungen, Weiterbildung und universititsklinische Krankenver-
sorgung. Jeder dieser Leistungsbereiche bendtigt je eigene Qualitidtsorien-
tierungen. Es sind also die Fragen zu beantworten: In welchem Bereich
bzw. in welchen Bereichen soll Qualititsentwicklung betrieben werden?
Welche Bereiche sind tangiert, wenn definierte Qualititsziele erreicht wer-
den sollen? Welche sind fiir den je konkreten Fall die zentralen Leistungs-
systeme, welche die zugehorigen Referenzsysieme?

Eine besondere Herausforderung werden bei der Bestimmung kon-
kreter Qualitdtsziele immer zwei Probleme bilden: zum einen der Um-
stand, dass Lehr-, Lern- und Forschungsprozesse kognitiv basiert sind;
zum anderen der Umstand, dass diese Prozesse nie auf die Einhaltung von
Standards allein abonniert sind, sondern immer auch auf die Erzeugung
positiver Normabweichungen. Solche Qualititsziele konnen sein: ,Kritik-
fahigkeit der Soziologie-Absolvent/innen®, ,Fihigkeit zu vernetztem Den-
ken“ oder ,Problemldsungskompetenz®. Derartige Ziele zu formulieren ist
noch vergleichsweise leicht - sie in qualititsentwickelnde MaBnahmen und
qualititsbewertende Verfahren zu {ibersetzen, sind Herausforderungen an
die nachfolgenden Prozessphasen.

Nachdem die beteiligten Akteure geklart haben, welche Qualitits-
ziele sie haben und wo diese umzusetzen sind, sind die Instrumente zu
wéhlen bzw. zu bestimmen. Deren Auswahl hiingt ab zum einen von der
Eignung fiir die konkrete Problembearbeitung bzw. Zielverfolgung und
zum anderen von den zur Verfligung stehenden Ressourcen.

b Implementation/Qualitétsentwicklung

Es konnen verschiedenste Konzepte und Instrumentarien zum Einsatz
gelangen. Die beiden grundsétzlich beschreitbaren Wege sind Qualitits-
sicherung und Qualititsmanagement. Bei den auf diesen Wegen einzuset-
zenden Instrumenten sind vom Grundsatz her der Fantasie keine Grenzen
gesetzt, doch haben sich bestimmte Instrumente bereits bewahrt, wurden
also positiv selektiert. Im Rahmen der Qualitdtssicherung (QS) verfiigt die
Hochschule iiber ein Arsenal an tradierten Normen, Werten und Verfah-
ren. Qualitdtsmanagement-Instrumente entstammen sowohl dem Stan-
dard nach der DIN-ISO-Norm 9000 ff. wie den Konzepten des Total Quality

Managements (TQM).
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Qualitatssicherung

Das Arsenal an tradierten Normen, Werten und Verfahren, iiber das die
Hochschulen verfiigen, umfasst inshesondere Methodenbindung, For-
schungskommunikation, fachkulturelle Standards, Kritik, Priifungsverfah-
ren und Symbolverwaltung. In einer eher technokratischen Perspektive
geraten Notwendigkeiten in den Blick, die Aufbau- und Ablauforganisation
(um-) zu gestalten.

Traditionelle Qualitéitssicherungsinstrumente an Hochschulen die-
nen der innerwissenschaftlichen Qualitéttssicherung. So sind etwa in der
Forschung als rationalem Problemldsungsverfahren fortwihrend diverse
Entscheidungen zu treffen: iiber die Plausibilitdt von Erklirungen, das
Weiterverfolgen einer von mehreren konkurrierenden Erkldrungen, den
entsprechenden Einsatz von Ressourcen usw. Dabei wird die innerwissen-
schaftliche Qualitidtssicherung derart bewirkt, dass jede Entscheidung im
Forschungsprozess methodisch geleitet, damit intersubjektiv tberpriifbar
und also kritisierbar getroffen wird.

‘ Damit wird zugleich gesichert, dass eine weitere Qualitéts-
sicherungstechnik funktionsfihig bleibt: die forschungsinterne Kommuni-
kation. Der wichtigste Mechanismus zu deren Aufrechterhaltung wiede-
rum ist das -Peer-Review. Diese hat, trotz aller an ihr geiibten Kritik, an-
haltend eine zentrale Funktion fiir die innerwissenschaftliche Kommunika-
tion. Sie sichert deren Offenheit, indem die Lizenzierung neuen Wissens so
erfolgt, dass dieses Wissen seitens der Gemeinschaft der kompetenten Kol-
.leg/innen bestétigt wird. Sie ist eine Technik der sozialen Qualitdtskontrolle
innerhalb der Wissenschaft und institutionalisiert einen organisierten
Skeptizismus.

Lizenzierung erfolgt schlieBlich auch tiber die Verleihung von
Z.eugnissen, Graden und Titeln. Diese dokumentieren erbrachte Leistungen
eljnes bestimmten Niveaus und stellen zugleich Berechtigungen dar. Sie
k.onnen sich sozial wie finanziell auszahlen, indem sie etwa die Berufs-
fahigkeit der Titeltrdger/innen dokumentieren. Damit sie dies konnen, diir-
fen sie nicht allein Quantitdten - studierte Semester, erworbene Scheine
absolvierte Praktika — belegen, sondern miissen ebenso iiber bestimmte’
Q}lalit'ziten Auskunft erteilen. Operativ ist die Symbolverwaltung daher mit
diversen Priifungsverfahren verbunden: Aufnahme-, Zwischen-, Diplom-
/Magisterpriifung, -Promotion, Habilitation, Berufungsverfahren. Symbol-
verwaltung und Priifungsverfahren lassen sich als frtihe Formen der —Zerti-
fizierung kennzeichnen.
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Qualitdtsmanagement

Anders als die traditionellen Instrumente sind diejenigen des Qualitdtsma-
nagements (QM) nicht an und fiir Hochschulen entwickelt worden, sondern
gelangen iiber Konzepttransfers in den Hochschulsektor. Zu unterscheiden
sind zwei Gruppen: einerseits der Standard nach der DIN-ISO-Norm 9000 ff.,
andererseits die Konzepte des Total Quality Managements (TQM). Erstere
Gruppe zielt auf —>Zertifizierung. Eine solche bescheinigt einer Einrich-
tung, qualitdtsfihig im Hinblick auf feststehende, d. h. relativ stabile und
auf Wiederholung angelegte Qualititsmerkmale zu sein. Dafiir gibt es auch
im Hochschulbereich zahlreiche Anwendungsfelder, in denen Routinen auf
einem bestimmten Qualitdtsniveau stabilisiert werden sollen.

Wo indessen hochschulische Leistungsmerkmale sich dadurch aus-
zeichnen, dass sie originell, kreativ und innovativ statt standardisierte
Wiederholung sind, hélt Total Quality Management die angemesseneren
Anregungen bereit. Denn die Herausforderung jedes hochschuladaquaten
Qualitdtsmanagements besteht darin, die Normabweichung systematisch
zu integrieren, d. h. die Qualititsprozesse fiir die hochschulischen Leis-
tungshesonderheiten zu 6ffnen. Beim TQM handelt es sich weniger um
eine Vereinheitlichung im Sinne von Standards. Vielmehr geht es um einen
Qualitdtswettbewerb: Alle Beteiligten streben danach, die jeweils bestmog-
lichen Leistungen zu erzielen. Es geht also um Steigerung der Leistungs-
fahigkeit und nicht um Normung.

Die Instrumente des QM werden typischerweise innerhalb eines
QM-Systems eingesetzt. Dieses besteht aus mehreren Stufen: Festlegen der
Qualitdtsziele, Strukturieren des Erstellungssystems, Schwachstellenanaly-
se, Ableitung notwendiger Mafnahmen, deren praktische Umsetzung,
kontinuierlicher Verbesserungsprozess, gegebenenfalls auch hier eine
—Zertifizierung. Dabei gilt in besonderem Mafe, was oben bereits als
Kennzeichen einer zielgerichteten Qualitdtspolitik an Hochschulen benannt
worden war: Es handelt sich beim Qualitditsmanagement nicht im eigent-
lichen Sinne um Management von Qualitit. Vielmehr vermag QM Quali-
tdtsfahigkeit zu erzeugen (und mehr kann auch z.B. eine Zertifizierung
nicht dokumentieren), indem sich Qualititsmanagement der Herstellung
von Bedingungen widmet, von denen auf Grund bisheriger Erfahrungen
angenommen wird, dass sie der Erzeugung méglichst hoher Qualitét
besonders forderlich seien.

Vor diesem Hintergrund sind QM-Elemente generell einer Hoch-
schulvertriglichkeitspriifung zu unterziehen und hinsichtlich des konkreten
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Anwendungsfalles auf ihre Jeweilige Eignung zu priifen. Die Eignung
muss sowohl fiir die jeweilige Situation bestimmt werden, wie sie auch fiir
den je konkreten Leistungsbereich — Lehre, Forschung, Nachwuchs-
forderung, interne und externe Dienstleistungen, Weiterbildung, Kranken-
v.ersorgung — zu klédren ist. So verstanden, kénnen nicht fiir jegliche, aber
fiir je konkrete Situationen und Bereiche bestimmte QM-Elemente zu
Bestandteilen von hochschulspezifischen Qualitétsentwicklungsstrategien
werden. Solche sind:

w auf der strategischen Ebene: Leitbild, Zielsystem, Benchmar-
king, Kontinuierliche Verbesserungsprozesse (KVP), Balanced
Scorecard, Wissensmanagement, Innovationsmanagement,
Partizipatives Management, St'arken-Schw'&chen-Analysen,
Null-Fehler-Programme:;

@ auf der operativen Ebene: QM-Handbiicher, —Zertifizierungen,
Qualitdtszirkel, Qualitdtsgespriche, Zielvereinbarungen, Leis-
tungsanreizmodelle, Qualitdtscontrolling, Schwachstellen-
analysen, Coaching.

c Evaluation/QuaIitéitsbewertung

Um zunéchst ein Missverstindnis zu vermeiden: Die Zuordnung der Qua-
litdtsbewertung zur Evaluationsphase geschieht ausdriicklich im Rahmen
einer policyanalytischen Betrachtung. Dies darf nicht mit den praktischen
Evaluationsbemithungen, wie sie im Hochschulalltag iiblich sind, gleich-
gesetzt werden. Entgegen landlaufiger Auffassung sind Evaluationsaktio-
nen nicht per se Qualitdtsbewertung ~ konnen es freilich sein — und ist
Qualitétsbewertung nicht automatisch Evaluation: Zwischen beiden gibt es
u. U. eine Schnittmenge, ohne dass sie je identisch werden.
Qualitdtsbewertungen lassen sich nicht nach Schemata organisie-
ren, die dann fiir alle irgend denkbaren Fille Anwendung finden kénnen:
Dafiir sind die zu bewertenden Qualititen zu verschiedenartig und zu kom-
plex. Dennoch sollen Qualitdtsbewertungen auch die Vergleichbarkeit ver-
schiedener Fille ermaglichen. Sie kénnen also nicht willkiirlich von Fall zu
Fall festgelegt werden. Eine Losung besteht darin, einige standardisierte
Bewertungsmodule unterschiedlicher Reichweite und Gegenstandseignung
zg formulieren bzw. zu entwickeln, die dann als Werkzeuge fiir differen-
z%farte Anwendungen zur Verfiigung stehen. Diese miissen methodisch zl-
nachst immer zwei elementare Anforderungen erfiillen: Validitit und Reli-
abilitdt. Valide sind solche Instrumente dann, wenn mit ihnen tatséchlich

92

das erfasst wird, was erfasst werden soll. Reliabel sind sie, wenn wieder-
holte Uberpriifungen am gleichen Objekt und unter gleichen Bedingungen
zu den gleichen Ergebnissen kommen, d. h. wenn die Ergebnisse repro-
duzierbar sind.

Welche standardisierten Bewertungsmodule dann eingesetzt wer-
den, hdngt von den Zielen der Evaluation ab. Am Anfang von Qualitdtsent-
wicklung, so hatten wir oben festgehalten, stehen Zweckbestimmungen. Diese
inspirieren Zieldefinitionen, und die wiederum sind elementare Vorausset-
zungen jeglicher Qualitdtsorientierung. Wo anfangs Ziele definiert worden
sind, werden nicht nur Zielverfehlungen und Zielerreichungen deutlich, son-
dern dort kénnen auch zwar ungeplante, aber dennoch erreichte Ergebnisse
préziser identifiziert werden. Ebenso lassen explizierte Zieldefinitionen aber
auch gegebenenfalls bestehende Zielkonflikte deutlich werden.

Praktisch muss jede Qualititsbewertung zwei Bedingungen erfiillen:
Zum einen hat sie abzubilden, was die Akteure interessiert. Zum anderen
muss sie hinsichtlich der zur Verfligung stehenden Ressourcen praktikabel
sein. Die Frage: welche personellen, finanziellen, sdchlichen und zeitlichen
Ressourcen stehen fiir die Durchfithrung der Qualitatsbewertung zur Ver-
fiigung?, ist zwar selbst nicht inhaltlich, doch prédgt sie den Vorgang
erheblich in auch inhaltlicher Hinsicht. Sie sollte daher moglichst friih-
zeitig gekldrt werden. Dariiber hinaus sollte sich jede Qualitdtshewertung
folgenden Anforderungen regelhaft unterwerfen, um Akzeptanz fiir ihre
Ergebnisse sicherzustellen:

# Benennung der Bewertungsmotivation, des Bewertungszwecks,
der Bewertungsziele und -gegensténde,

i Benennung dessen, was nicht bewertet werden soll, d. h. Angabe
der Grenzen des konkreten Bewertungsvorgangs,

z Kontextdefinition: in welchem Rahmen, in Bezug worauf soll
die Qualitdt bewertet werden?

& sofern vergleichende Betrachtung: Angabe der Vergleichsebene
(Hochschule, Fakultidt/Fachbereich, Institut, Fachdisziplin).

Methodisch sind sodann drei grundsétzliche Entscheidungen zu treffen:

w Entscheidung iiber geschlossene oder offene Bewertung, d. h. ent-
weder Bestimmung des Anteils eines Qualitdtsindikators = x %
an der Gesamt-Qualitatsproduktion, die gleich 100 % gesetzt
wird, oder Bewertung in Bezug auf systemiiberschreitende
Mafstibe, etwa ,internationales Niveau“, Entscheidung tiber
vergleichende oder Einzelfallbetrachtung,
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@ Bestimmung der Bewertungsinstrumente und -verfahren: was
ist womit zu messen, was in welcher Form zu interpretieren?
Sind diese Fragen geklirt, kann die letzte Frage beantwortet werden: Wel-
cher Art miissen/sollen die Instrumente sein, um das, was als Qualitat bzw.
qualitdtsrelevant definiert worden war, hinreichend zuverlissig zu bestim-
men? Grundsitzlich stehen fiir die Bewertung jeglicher Prozessergebnisse
und -wirkungen Instrumente auf drei Ebenen zur Verfiigung:
u Bewertungsprogramme (Systematische Gutachtung, ->Berichts-
systeme, Monitoring, -Evaluation, Akkreditierung, Qualitits-
audit (>Audit), —Zertifizierung, Benchmarking u. a.),
= Bewertungstechnologien (z. B. Mapping of Science, Wissenshi-
lanz, Lehrberichte, Studentische Lehrbewertungen, Rankings,
Absolventenbefragungen, Priifungen, —Peer-Review, indikato-
rengestiitzte Bewertung),
@ Leistungsindikatoren (Drittmittelquote, Impactfaktor, Studien-
abbruchquote, Patentanzahl USwW.).
Diese drei Ebenen stehen in einem hierarchischen Verhéltnis zueinander:
Ein Bewertungsprogramm wird aus einer Kombination mehrerer Bewer-
tungstechnologien gebildet, und Bewertungstechnologien bendtigen diverse
konkrete Leistungsindikatoren. Bewertungsprogramme miissen einem
definierten Ziel folgen. Bewertungstechnologien dagegen sind vom Grund-
satz her zielblind. Sie kénnen im Rahmen an beliebige Ziele gebundener
Bewertungsprogramme eingesetzt werden, soweit sie fiir den dortigen
Bewertungszweck technisch geeignet sind. Je nach Zweck der angestreb-
ten Qualitdtsbewertung kann es gentigen, nur einige Leistungsindikatoren
heranzuziehen oder aber eine bestimmte Bewertungstechnologie (inner-
halb derer mehrere Leistungsindikatoren kombiniert werden) anzuwenden.,

Das deutsche Akkreditierungssystem



