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Hochschulqualitit als Missverstindnis

Peer Pasternack

Seit geraumer Zeit sehen sich die Hochschulen verstirkten Anspriichen
ausgesetzt, sich in der Offentlichkeit zu legitimieren und ihren Mittelbe-
darf durch die zu erbringenden Leistungen zu begriinden. Als deren
Agent tritt vornehmlich die Politik auf. Dabei gibt es vor allem ein Pro-
blem: Die meisten Politiker und Politikerinnen haben betrichtliche
Schwierigkeiten, mit einer hochschultypischen Erwartungsunsicherheit
umzugehen, die es so in den meisten anderen Politikfeldern nicht gibt. Im
Hochschulbereich neigen Politiker/innen eher zur Vorsicht bei den Aus-
gaben, weil sie nicht so ganz genau wissen (konnen), ob das Geld, das sie
in Hochschulen stecken, auch gut angelegt ist. Forschungsergebnisse und
die Effekte von Lehranstrengungen lassen sich nun einmal nicht auf Punkt
und Komma vorhersagen. Obendrein kommen diese Ergebnisse nur in
vergleichsweise langen Wellen zu Stande. Deren misslichste Eigenschaft
ist zudem, dass sie die zeitlichen Horizonte einzelner Legislaturperioden
uberschreiten.

Diese Situation schwicht die Anliegen der Hochschulen innerhalb der
Politikfeldkonkurrenz und produziert daraus folgend Ressortkonflikte.
Dabei ist die Konkurrenz, jedenfalls prinzipiell, unaufhebbar: Die zu ver-
ausgabenden Haushaltsmittel sind immer begrenzt und daraus resultie-
ren notwendig Verteilungskonflikte zwischen den einzelnen Politik-
feldern. Schaut man sich dagegen beispielsweise Infrastrukturausgaben
mit ihren unmittelbaren regionalen Beschaftigungswirkungen oder Wirt-
schaftsforderungsmassnahmen oder Investitionen in die Videoiiber-
wachung 6ffentlicher Plitze an, ist leicht erkennbar: Solche Massnahmen
erscheinen immer ein wenig handfester und in ihren Effekten vorher-
sagbarer als finanzierungsbediirftige Herzensanliegen der Hochschulen.

In der anderen Hilfte des hochschulpolitischen Spielfeldes stehen die
Hochschulen. Sie sind der Situation nicht ginzlich ausgeliefert. Zwar be-
kommen sie in der Regel nicht den Anstoss, haben aber alle Chancen zur
technischen Uberlegenheit, denn Hochschulen sind in der Lage, Anwei-
sungen, Vorschriften oder subkutane Zumutungen durch Obstruktion zu
unterlaufen. Akteure an Hochschulen sind in der Regel wissenschaftlich
geschult. Sie haben also das Geschift der Kritik erlernt. Daher sind sie in



der Lage, jegliche externen Anforderungen einer Daueranfechtung durch
rational begriindete Kritik zu unterwerfen. Solange rational begriindet
kritisiert wird, ist der politische Partner zur Diskussion gendtigt, und so-
lange diskutiert wird, muss nicht umgesetzt werden. Nichtumsetzung
kann entweder Ermiidung von Politik und Ministerialverwaltung bewir-
ken oder sie kann dazu fiihren, Dinge durch Zeitablauf zu erledigen, z.B.
infolge von Regierungswechseln oder/und Ersetzung von verschlissenem
politischem Personal.

Eingedenk dieser Akteurs- und Konfliktanordnung im hochschul-
politischen Kraftefeld mag eines tiberraschen: Mitunter einigen sich Po-
litik und Hochschulen in Einzelfragen. Eine der auffilligsten Einigungen
der jlingeren Zeit ist diejenige auf Qualititsorientierung. Das lohnt eine
nihere Betrachtung.

1. Hochschulqualitit

Qualitat ist in der Hochschulreformdebatte mittlerweile zu vielerlei mu-
tiert: Sie leitet nicht nur hochschulische Zielformulierungen an, sondern
ist ebenso ein Kampfbegriff, eine Metapher und ein Verschleierungs-
instrument. Der Ruf nach Qualititsentwicklung wird immer dann beson-
ders laut, wenn mit weniger Mitteln als zuvor Gleiches oder mit gleichen
Mitteln mehr geleistet werden soll, das heisst: wenn Leistungsverdichtung
erwartet wird. Entsprechend lautet der Slogan: «Qualitit statt Kosten!»

Gleichzeitig aber ist Qualitdt auch zu so etwas wie dem Methadon der
Hochschulreform avanciert. Wenn der eigentliche Stoff, den Hochschu-
len neben Ideen bendtigen, um gute Visionen zu haben, wenn also das
Geld fehlt, dann wird gern ersatzweise auf Qualititsorientierung ausge-
wichen. Darauf kénnen sich, jedenfalls im Prinzip, alle einigen, Reform-
junkies ebenso wie Suchtfreie, aber auch diejenigen, die infolge von
Erniichterungen unterdessen hochschulreformerisch substituiert leben.
Alle sind froh, endlich einen gemeinsamen Nenner gefunden zu haben,
und so wird ‘Qualitdt” zum hochschulpolitischen Steuerungsinstrument
beférdert — nicht zuletzt hinsichtlich der Mittelverteilung, womit wir
dann doch wieder beim Geld wiren.

Qualitdtskontrolle, Qualititssicherung, -planung und -lenkung oder
Qualititsmanagement resp. Total Quality Management (TQM) paradie-
ren an der Spitze der hochschulpolitischen Agenda. Das ist zunachst die
Folge eines Erkenntnisprozesses. Innerhalb dessen hatten sich fast alle Be-
teiligten in einer Hinsicht zu einem Minimalkonsens durchgerungen:
Quantitative Kenngrossen allein seien unzulingliche Beurteilungsgros-
sen fiir Hochschulleistungen. Daher geniesst Qualitdtsorientierung nun
weitgehende soziale Akzeptanz.

Infolgedessen wird heute relativ unbefangen etwa von «Qualitdts-
management der Hochschullehre» gesprochen. Dagegen spricht niemand
zum Beispiel von einem «Qualitdtsmanagement kiinstlerischer Prozesse»,
was sich in einer Hinsicht keineswegs von selbst versteht: Die Begriin-
dung, man diirfe die Qualitit der Kunstwerke nicht dem Zufall tiberlas-
sen, wire nicht weniger plausibel, als es die analoge Begriindung in Bezug
auf die Hochschullehre ist. Ebenso wird zwar von «Forschungsqualitit»
gesprochen, nicht aber von zum Beispiel «Religionsqualitit»'. In den
Qualititsdebatten gibt es offenbar Grenzen, deren Logik sich nicht spon-
tan erschliesst. Denn immerhin: Wenn von Forschungsqualitit die Rede
ist, dann wire es ja durchaus denkbar, auch von der «Qualitit einer reli-
giosen Dienstleistung» zu sprechen, erbracht von einer Kirche als Anbie-
terin auf dem Sinnfindungsmarkt. Der Teufel liegt hier nicht im Detail,
sondern im Qualititsverstindnis.

Hilfreich ist es, zweierlei Unterscheidungen zu treffen?. Zum einen ist
eine Elementardifferenzierung zwischen Quantititen und Qualititen
vorzunehmen: Erstere sind messbar, letztere nicht bzw. nur indirekt, etwa
tiber Zufriedenheitserhebung, Reputationsbewertung oder die Ermitt-
lung von normativ bestimmten Priferenzen. Quantititen stellen notwen-
dige Aspekte von Qualititen dar, aber sie sind nicht hinreichend’.

Zum anderen sind zwei Arten von Qualitit voneinander zu unter-
scheiden: Wenn von Hochschulqualitit gesprochen wird, sind regelmés-
sig zwei vollig verschiedene Phinomene gemeint.

1. wird von ‘Qualititen’ — im Plural — gesprochen. Damit werden ein-
zelne Merkmale oder Eigenschaften bezeichnet, etwa die Fremdspra-
chenkompetenz von Lehrenden oder die Betreuungsintensitdt an
einem Fachbereich. Es werden damit Aspekte des Betrachtungs-
gegenstandes benannt, die sich im Ubrigen mit ganz unterschiedlichen
weiteren Qualititsmerkmalen verbinden konnen.

2. wird mit ‘Qualitit’ — im Singular — etwas bezeichnet, das einen Pro-
zess, eine Leistung, eine Organisationseinheit oder ein Gut ganz-
heitlich durchformt. Darunter sind komplexe Eigenschaftsbiindel zu
verstehen, die den Betrachtungsgegenstand in seiner Gesamtheit pré-
gen.

Ein Beispiel zur Illustration dieser Unterscheidungen: Das quantitative
Lehrkrifte-Studierenden-Verhdltnis an einem Fachbereich ist ein zu mes-
sender Sachverhalt. Er ist freilich fiir sich genommen noch von sehr ein-
geschrinkter Aussagekraft iiber die Qualitit von Lehre und Betreuung.
Die Lehrkrifte-Studierenden-Interaktion ist ein verbal standardisierba-
rer Sachverhalt. Dieser erlaubt schon deutlichere Qualititsaussagen. Die
Gesamtgiite eines Fachbereichs hingegen kommt erst in den Blick, wenn



man sich bemiiht, die Lehrkrifte-Studierenden-Interaktionswirkungen

zu ermitteln. Hierbei sind Standardisierungen nur eingeschrinkt hilf-

reich, weil sie Fachbereichsspezifika nicht zu erfassen vermogen; daher
mussen Interpretationen empirisch vorfindlicher Sachverhalte und deren

Zusammenspiel vorgenommen werden.

Allerdings: Ein solches oder vergleichbares allgemein geteiltes Ver-
stindnis von Qualitit ist nicht in Sicht. Statt dessen wird die Qualitits-
debatte durch eine andere Differenz geprigt:

— Es gibt auf der einen Seite ein gleichsam vor-evaluatives Qualitits-
verstindnis. Danach sei Qualitit das Gute und Exzellente, was man
nicht definieren kénne, woriiber aber alle ibereinstimmten®,

~ Auf der anderen Seite findet sich das evaluative Qualititsverstindnis.
(Dabei meint ‘evaluativ’ hier alle nichttraditionellen Bewertungs-
verfahren, also neben der Evaluation im engeren Sinne auch Akkredi-
tierung, Ranking oder Benchmarking.) Evaluation bedeutet Messung,
Vergleich und Klassifizierung. Dazu benétigt sie Kriterien und Stan-
dards. Standards lassen sich als Normen auffassen, also als gebietende
Regeln, diefiir die Handelnden einen Handlungsgrund darstellen’. Ob
ste erreicht oder verfehlt werden, bendtigt wiederum Messungen oder
zumindest semi-messende Beschreibungen.

Aus diesen unterschiedlichen Qualititsverstindnissen resultiert eine Reihe
typischer Missverstindnisse der Qualitits- und Evaluationsdebatte.

2. Zu typischen Missverstindnissen der Hochschulqualititsdebatte

(1) Qualititssicherung an Hochschulen ist keineswegs identisch mit
nenzeitlichem Qualititsmanagement, sondern ein durchaus traditionel-
les Phéinomen.

Wenn das instrumentelle Feld ein wenig sortiert wird, dann lassen sich

drei Gruppen von Qualititssicherungsmassnahmen an Hochschulen

unterscheiden:

1) all das, was an Hochschulen traditionell schon immer unternommen
wurde, um Qualitit zu sichern, ohne dass es jemand explizit Qualitits-
sicherung genannt hitte;

2) die Massnahmen zur Qualititsbewertung, die zwar nicht traditionell
universitir sind, aber seit dem 20. Jh. an den Hochschulen weitgehend
als normal akzeptiert werden, also in die akademische Kultur inte-
griert sind;

3) und schliesslich kulturfremde Qualititssicherungsinstrumente.

Zu (1), traditionelle Qualitatssicherung: Ganzlich neu ist an Hochschu-
len weder Qualititssicherung noch das, was heute Qualititsmanagement
heisst. Seit alters her kennt die Wissenschaft und wissenschaftliche Aus-
bildung Techniken der Qualititssicherung. Die wichtigsten sind Metho-
denbindung, fachkulturelle Standards, Forschungskommunikation,
wissenschaftliche Kritik, Reputationsverteilung sowie Priifungs- und
Qualifikationsverfahren.

Zu (2), mittlerweile kulturintegrierte Qualititsbewertung: Unterdessen

mit einer eigenen Tradition im Hochschulsektor — im angloamerikani-

schen bereits linger als im deutschsprachigen — sind vor allem drei Instru-
mente versehen: _

—  Ewvalnation: Sie stellt die Frage, wie gut etwas ist.

—  Akkreditierung: Sie fragt danach, ob etwas ‘gut genug’ ist, also be-
stimmte Standards einhalt.

— Ranking: Ein Ranking fragt nicht, ob etwas ‘gut’ oder ‘schlecht’ ist,
sondern ob es ‘besser’ oder ‘schlechter’ ist als die jeweiligen Vergleichs-
objekte. Das heisst: Auch in der Spitzengruppe eines Rankings kann
es ziemlich schlecht aussehen.

Zu (3), kulturfremde Qualititssicherungsinstrumente: Neben den Instru-
menten, die bereits eine gewisse Verankerung im Hochschulbereich
haben, finden sich weitere Qualititsansitze mobilisiert. Sie werden aus
der Wirtschaft transferiert. Deren wichtigste sind Zertifizierungen nach
DIN ISO 9000ff. und Total Quality Management®. Darunter findet sich
eine Vielzahl von Instrumenten, angesiedelt auf sehr unterschiedlichen
Handlungsebenen: Leitbildformulierung, Zielsystem, Null-Fehler-Pro-
gramme, QM-Handbuch, Qualitatszirkel und Qualitdtsgespriche,
Benchmarking, Zielvereinbarungen, Leistungsanreizmodelle, Kontinu-
ierliche Verbesserungsprozesse (KVP), Qualititscontrolling, Schwach-
stellenanalyse, Stirken-Schwichen-Analyse, Wissensmanagement und
Lernende Organisation, Benchmarking, Balanced Scorecard”.

(1I) Die alternative Option zu einer qualititssensiblen Evaluation ist
nicht keine Evaluation, sondern eine qualititsunsensible Evaluation.
Das Verhiltnis von Kennziffern und Qualitit lasst sich durchaus mit
dialektischer Pfiffigkeit umrunden. Vor einigen Jahren hatte beispiels-
weise die Mitgliedergruppe Musikhochschulen in der deutschen Hoch-
schulrektorenkonferenz ein Papier zum Thema verfasst. Dort hiess es
unter der Uberschrift «Einfiihrung von Kennzahlensystemen» zunichst:
«Die Musikhochschulen halten die Einfithrung von Kennzahlensystemen
auch in ihrem Bereich fur realisierbar.»



Darauf folgte eine umfangreiche Auflistung méglicher Kennzahlen
(Anzahl der Studienbewerbungen, der Studienanfinger und Studieren-
den insgesamt, Anteil der Studentinnen, der auslindischen Studieren-
den, Studierenden in der Regelstudienzeit, Anzahl der Absolventinnen
und Absolventen, der Musikhochschulwechsler, Studienabbrecher, der
Lehrkrifte insgesamt und Anteil der weiblichen Lehrkrifte, Anzahl der
Hochschulkonzerte/-veranstaltungen sowie Anzahl der Hochschulver-
offentlichungen). Abschliessend folgte der Satz: «Diese beispielhafte
Aufstellung quantifizierbarer Kriterien macht gleichzeitig deutlich, wie
problematisch es ist, die Leistungen von Musikhochschulen tatsichlich
adiquat darzustellen, da sie von Quantifizierungen nur zu einem Teil
erfasst werden.»®

Die Botschaft also war: Wir haben doch nichts gegen Kennziffern,
weisen aber auf ihre Unsinnigkeit hin. Das war nicht ohne taktische Raf-
finesse.

Es kann dennoch unklug sein. Denn die Leistungsbewertung in der
Wissenschaft und an Hochschulen muss wesentlich Qualititsbewertung
sein. Wer daran aber die Mitwirkung verweigert, weil die spezifische Qua-
litdt von Forschung und Lehre nicht angemessen darstellbar und priifbar
sei, entgeht deshalb nicht der Leistungsbewertung.

(111) Es gebt an Hochschulen nicht nur um Hochstleistungen und
Exzellenz, sondern anch um die Qualitit des Normalbetriebs.
Evaluative Verfahren kénnen zwei Funktionen haben: die Bewertung des
Normalbetriebs und die Suche nach Exzellenz. In der éffentlichen Wahr-
nehmung hat allerdings nur die Suche nach Exzellenz Platz. In einem fort
ist von den ‘besten Kopfen’, ‘Eliten’ und ‘Exzellenz’ zu héren. Noch aus
der schlechtest ausgestatteten Universitit ist unablissig das identische
Tremolo zu vernehmen: «Wir wollen nur die besten Képfe, bei uns ent-
stehen die Eliten von morgen, und Exzellenz ist bei uns kein Schlagwort,
sondern Realitdt.» Der Interessenvertreter noch der abgeschiedensten
Fachhochschule muss behaupten, dass man auch dort nur die besten Stu-
dierenden und die kliigsten Lehrenden haben wolle - eine wagemutige
Behauptung, die, ernst genommen, zur sofortigen Schliessung dutzender
Hochschulen wegen Ausbleibens der Besten fithren miisste.
Andererseits lisst sich die Parole «Wir wollen die Besten» kaum um-
kehren. Das Gegenteil zu behaupten — «Wir wollen nicht die Besten» — ist
schlecht moglich, ohne in ein schiefes Licht zu geraten. (Gleichwohl ver-
dankt sich manche Stufung im Bildungssystem der faktischen Wirksam-
keit genau dieses Satzes). Selbst der realititsnihere Satz «Wir nehmen auch
die anderen» ist als Parole schlecht verwendbar. Woran liegt’s? Weil es eine
Parole ist. Parolen verdichten nicht Argumente, sondern Ideologeme.

Es ist eine merkwiirdige Situation, wenn ausnahmslos alle Hochschu-
len davon ausgehen, erstens exzellent zu sein und zweitens exzellent zu
bleiben. In der Regel stimmen beide dieser Voraussetzungen der Debatte
nicht bzw. nicht vollstindig. Keineswegs sind alle Hochschulen exzellent.
Die tatsichlich exzellenten Hochschulen wiederum sind es nicht in jeder
Hinsicht — nicht zwingend zugleich in der Forschung und in der Lehre,
nicht in a/len Fachbereichen und Disziplinen und schon gar nicht in der
Ausstattung. Und schliesslich werden auch nicht simtliche Hochschulen,
die womoglich exzellent sind, dies auf alle Zeiten bleiben — denn Exzel-
lenz ist das Aussergewdhnliche, das grandios Uberdurchschnittliche, das
von allem anderen positiv Abweichende. Das erwirbt man nicht, um es
fortan zu besitzen, sondern allenfalls, um es immer wieder neu zu erwer-
ben. Es gehort zur Wettbewerblichkeit, dass es dabei wechselnde Gewin-
ner und Verlierer gibt.

Gleichwohl ist Exzellenz weithin der grundlegende Ansatz, wenn
Hochschulen versuchen, fiir ihre Anliegen Legitimitit in der Offentlich-
keit und bei politischen Entscheidungstrigern zu gewinnen. Auch wenn
der Marketinganteil dabei in Rechnung gestellt, also abgezogen, wird,
kann man das durchaus merkwiirdig finden. Denn die Hochschulen ver-
geben sich derart die Chance, iiberwiegend erfolgreich zu sein: Wenn alle
exzellent sein wollen, miissen die meisten an ihren eigenen Anspriichen
scheitern. Schliesslich kénnen ja nicht alle grandios tiberdurchschnittlich
sein —und sei es nur deshalb, weil die Feststellung der Uberdurchschnitt-
lichkeit den Durchschnitt als Bezugsgrosse benotigt. Der Durchschnitt
berechnet sich nun einmal aus der Streuung zwischen sehr gut und sehr
schlecht, geteilt durch die Anzahl der einbezogenen Fille.

Nun muss daraus kein Plidoyer folgen, sich fortan auf die Durch-
schnittlichkeit zu fokussieren. Doch fiir ein Streben nach Soliditit auch
der Anspriiche soll hier durchaus plidiert werden: Dieses sollte bei einer
angemessenen Selbsteinschitzung beginnen, und eine realistische Stir-
ken-Schwichen-Analyse ist da sehr hilfreich. Qualitit zu erzeugen, heisst
an Hochschulen jedenfalls immer zweierlei: Es sind sowohl bestehende
Standards zu sichern, d.h. deren Unterschreitung zu verhindern, als auch
die Normiiberschreitung bzw. Normabweichung zu erméglichen.

(IV) Qualitit von Forschung und Lebre lisst sich nicht managen, aber:
Ihre Bedingungen lassen sich managen.

Seit einiger Zeit wird nicht nur allgemein von Qualititsorientierung
gesprochen, sondern von Qualititsmanagement. Qualititsmanagement
optimierte urspriinglich die industrielle Massenfertigung von Autos oder
Kassettenrecordern. Jetzt soll es Bildungs- und Forschungsprozesse an-
leiten. Das klingt fiir manchen recht absurd. Auch die unterdessen fiir den



Bereich der Dienstleistungsékonomie entwickelten QM-Systeme sind
nicht ohne Weiteres integrationsfihig, da im hochschulischen Sektor
die nicht monetir abzubildenden Anteile der Organisationseffektivitit
iberwiegen.

Hier kann zunichst zur Entdramatisierung geraten werden, und zwar in

zwel Richtungen:

~ Zum einen ist Qualititsmanagement hiufig nur das Label fiir etwas,
das man schon immer fiir wiinschenswert gehalten hat — z.B. dass die
Hochschulverwaltung dienstleisterisch orientiert ist und effektiv
funktioniert, dass es keine Havarien bei der Raumplanung gibt, oder
dass nicht mehr permanent Krifte in die Reparatur irgendwelcher
Fehler investiert werden miissen, die sich aus suboptimal organisier-
ten Hochschulabldufen ergeben.

- Zum anderen ldsst sich in manchen Fachkulturen - z.B. in den
Ingenieurwissenschaften — fiir viele Organisationsentwicklungsmass-
nahmen schneller Akzeptanz erzeugen, wenn sie als Qualititsma-
nagement daherkommen. Das ergibt sich daraus, dass QM-Systeme
immer strikt systematisch aufgebaut sind — und Systematik erzeugt in
vielen Fachkulturen einen suggestiven Uberzeugungszwang.

Tatsdchlich geht es bei Qualititsmanagement an Hochschulen, dem sach-
lichen Kern nach, um nichts weiter als Organisationsentwicklung, und
zwar gekoppelt an das hier naheliegendste Referenzkriterium, nimlich
Qualitit. Qualitdt von Forschung und Lehre wird an Hochschulen aber
nicht derart hergestellt, dass lediglich ein tibersichtliches Handlungspro-
gramm in Gang zu setzen ist, welches die Ursachen erzeugt, als deren Wir-
kungen dann zwangsliufig Qualitit entsteht. Das unterscheidet hoch-
schulische Prozesse von industriellen Fertigungsprozessen. Vielmehr
kann sie dadurch entstehen, dass die Bedingungen so gestaltet werden,
dass Qualititserzeugung nicht verhindert wird. Eine Entstehensgarantie
ist das freilich nicht.

(V) Es geht an Hochschulen zwar zentral, aber nicht allein

um Forschung, Lebre und Nachwuchsforderung.

Die Instrumente der Qualitdtssicherung und -entwicklung sollten in Ab-

hingigkeit von den je konkreten Leistungsbereichen gewihlt werden.

Hier lassen sich drei Leistungsbereiche unterscheiden:

~ Kernleistungsbereiche sind Forschung, Lehre und Nachwuchsfor-
derung.

— Sekundire Leistungsbereiche sind solche, die mit den Kernleistungsbe-
reichen unmittelbar gekoppelt sind: Studienberatung, akademische
Weiterbildung, Technologietransfer, Bibliotheken, Kustodien und
dergleichen.

— Daneben haben wir periphere Leistungsbereiche, die wissenschafts-
unterstiitzend wirken. Das sind insbesondere die Hochschuladmi-
nistration und technische Support-Einrichtungen.

In den peripheren Leistungsbereichen ist der Einsatz z.B. von QM-In-
strumenten am ehesten und leichtesten méglich — und dort kann er auch
sehr erfolgversprechend sein. Ein unzulangliches Flaichenmanagement an
Hochschulen z.B. ist kein unaufgebbares Element der akademischen
Autonomie, sondern Verschleuderung von 6ffentlichen Mitteln. Wenn
hier Qualitatsmanagement fiir Abhilfe sorgen kann, dann sollte es eher
heute als morgen eingefiihrt werden. Damit liessen sich Mittel in wissen-
schaftsunterstiitzenden Bereichen der Hochschulen freisetzen und dort-
hin umlenken, wo sie sehr viel erfolgversprechender einsetzbar sind: in
die Bereiche Lehre und Forschung. Als Faustregel kann hier also gelten:
Der Adaptionsaufwand fiir QM-Instrumente ist im Regelfall umso ge-
ringer, je weiter weg von den Kernleistungsbereichen man sich bewegt.

3. Resiimee

Zunichst ist eine hochschulpolitische Erfahrung zu notieren: Normative
Anliegen jeglicher Art haben vornehmlich dann eine Chance der Durch-
setzung, wenn sie mit sog. Sachzwingen zusammentreffen und sich dar-
aus entsprechende Biindniskonstellationen zwischen Akteuren ergeben,
die im Ubrigen gegensitzliche Positionen einnehmen mogen. Vor diesem
Hintergrund sollte die Wissenschaft selbst sich aktiv an der Qualitits-
debatte beteiligen. Dabei lasst sich Qualitdtsentwicklung pragmatisch als
Organisationsentwicklung betrachten — und zwar als eine Organisations-
entwicklung, die sich nicht an formalen Vorgaben abarbeitet, sondern das
zentrale Charakteristikum der Hochschule in den Blick zu bekommen
versucht: die Qualitat.

Wo es um die Ubernahme von QM-Instrumenten geht, muss eine
Hochschulvertriglichkeitspriifung stattfinden. Dabei ist die Frage zu be-
antworten, ob durch das jeweils zu priifende und gegebenenfalls einzu-
setzende QM-Instrument oder -system bzw. durch die Art und Weise sei-
ner Anwendung die Arbeit der Hochschule geférdert werden wiirde, ob
Wirkungsneutralitit zu prognostizieren wire oder aber ob zu erwarten
stiinde, dass die Erfiillung der Organisationszwecke behindert wiirde.
Die Ergebnisse solcher Priifungen konnen im Einzelfall dreierlei sein: (a)
das jeweilige Instrument muss als ungeeignet verworfen werden, (b) es
kann durch Anpassungsmassnahmen adaptiert werden oder (c) es erweist
als unmittelbar integrationsfihig. Zentrales Kriterium dieser Priifung ist
die Beantwortung der Frage, ob das jeweilige QM-Instrument der Um-
setzung der Organisationsziele dienlich ist.



Daneben aber wird die Herausforderung der Zukunft vor allem in
einem bestehen: Es ist die schleichende Entwicklung einer Qualitits-
biirokratie zu vermeiden — genauer: Eine solche muss unter allen Umstin-
den verhindert werden, wenn die Hochschulen mittelfristig noch als sol-
che erkennbar sein sollen.

Die latente Gefahr einer Qualititsbiirokratie besteht (und kann in
Grossbritannien bereits besichtigt werden). Der Grund: Qualitits-
management wohnt ein griindlicher Dokumentationsaspekt inne. Ein
biirokratischer Apparat mit seiner prozeduralen Eigenlogik, einmal ent-
standen, wiirde dann mit rasender Gelassenheit Wissenschaftler und Wis-
senschaftlerinnen zur formulargestiitzten Dokumentation ihrer Aktivi-
titen, Ergebnisse, Vorhaben und Zielverfehlungen antreiben. Dagegen
erschiene der bisherige Aufwand fiir die akademische Selbstverwaltung als
seminaristisch verwertbares Beispiel fiir effektives Zeitmanagement. Eine
Ablenkung von den hochschulischen Kernaufgaben — Forschung und
Lehre - wire unausweichlich und fiir das eigentliche Ziel, Qualitit zu
sichernund zu steigern, stinde zwangsliufig weniger Zeit zur Verfiigung.

Die obstruktiven Potenziale, {iber welche die Hochschulen verfiigen,
sollten an dieser Stelle mitaller Konsequenz eingesetzt werden. Wenn der-
einst andernorts ‘zermanagte’ Hochschulen zu besichtigen sein werden,
dann werden auch die Politiker den Hochschulen dankbar sein, dass diese
sich gegen die Zumutung einer Qualititsbiirokratie erfolgreich zur Wehr
gesetzt haben.

Liste der Abkiirzungen

DIN  Deutsches Institut fiir Normung

ISO International Standard Organisation
KVP  Kontinuierliche Verbesserungsprozesse
QM Qualititsmanagement

TOQM  Total Quality Management

Anmerkungen

! Religionsqualitit wire etwas anderes als z.B. die Qualitit von Gemeinde-
arbeit — dazu gibt es selbstredend einschligige Texte, vgl. etwa: Friederike
Hébher/Peter Hiher, Handbuch Fithrungspraxis Kirche. Entwickeln, Fiihren,
Modernisieren in zukunftsorientierten Gemeinden, Giitersloh 1999; auf-
schlussreich in diesem Zusammenhang auch das entsprechende Standardwerk
zur Klosterentwicklung: Ulrike Soegtrop, Nachhaltiger Wandel im Kloster.

P R T i T Ry

Organisationale Verinderungsprozesse in der Benediktinerinnenabtei Burg

Dinklage, Baden-Baden 2003.

Vgl. detaillierter: Peer Pasternack, Besoldete Qualitdt? Qualitdtsbewertung
und leistungsgerechte Besoldung, in: Wissenschaftsmanagement 4/2000,
S. 8-13, und ders., Qualititsorientierung. Begriff und Modell, dargestellt am
Beispiel von Hochschulen, in: Sozialwissenschaften und Berufspraxis 1/2001,
S. 5-20.

Es handelt sich hierbei um das, was John Locke «primire Qualititen» nennt:
2.B. Festigkeit, Ausdehnung, Gestalt, Beweglichkeit (John Locke, An Essay
concerning Human Understanding, Oxford 1979, S. 137).

Ulrich Teichler, Was ist Qualitit?, in: Das Hochschulwesen 4/2005, S. 130-
136, hier 132.

Thomas Gil, Bewertungen, Berlin 2001, S. 55.

Zu Details: Peer Pasternack, Qualititsorientierung an Hochschulen. Verfah-
ren und Instrumente, Wittenberg 2004, und ders./Falk Bretschneider, Hand-
worterbuch der Hochschulreform, Bielefeld 2005.

Vgl. Peer Pasternack, Qualititsorientierung an Hochschulen, a.a.0.

Mitgliedergruppe Musikhochschulen in der Hochschulrektorenkonferenz:
Musikhochschulen an der Schwelle des 21. Jahrhunderts. Thesenpapier. Zur
Kenntnis genommen vom 189. Plenum der HRK am 8. 11. 1999, Bonn 1999,
S.11.
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Einfithrung: Die Universitit der Zukunft

Werner R. Miiller

Am Ende des zweiten und zu Beginn des dritten Jahrtausends sieht sich
die Universitit im deutschsprachigen Raum als gesellschaftliche Institu-
tion einer dichten Folge von Entwicklungen ausgesetzt, die das her-
kommliche Selbstverstindnis vieler Universititsmitglieder massiv in
Frage stellen. Eine bunt gemischte interdisziplinire Gruppe von Dozie-
renden der Universitit Basel' sah sich herausgefordert, sich mit der Idee
ihrer Institution auseinanderzusetzen und die erlebten und sich abzeich-
nenden Verinderungen vor diesem Hintergrund zu diskutieren und zu
kommentieren. Sie organisierten eine offentliche Ringvorlesung zum
Thema <Universitire (Aus-)Bildung: Ideen, Konzepte, Wirklichkeiten
sowie —in Zusammenarbeit mit der Schweizerischen Akademie der Geis-
tes- und Sozialwissenschaften — eine Tagung unter dem Titel <Die Univer-
sitit der Zukunft>. Die Texte dieses Bandes sind aus diesen beiden Veran-
staltungen heraus entstanden.

Der Titel der universitiren Tagung, den wir fiir dieses Buch ibernom-
men haben, erscheint trotz erschépfender Diskussionen des Basler
Programmkomitees recht lapidar. Dahinter verstecken sich aber einige
grundsitzliche Uberlegungen. So meint die Rede von «der Universitit der
Zukunft» eine Institution, die sich klar von der Universitit der Gegen-
wart unterscheiden und schon gar nicht der Universitdt der Vergangen-
heit entsprechen wird. Dies ist keinesfalls selbstverstandlich. Im Vergleich
zu anderen gesellschaftlichen Institutionen wies die Universitit iiber
Jahrhunderte eine beachtliche Kontinuitit auf, die nun aber in den ver-
gangenen zwei Jahrzehnten deutlich zur Disposition gestellt wurde. Der
Singular im Titel weist darauf hin, dass die Leitidee gesucht wird, welche
die in Bewegung geratenen Ausformungen universitirer Praxis sinnhaft
einzubinden vermag. Der bestimmte Artikel darf allerdings nicht zur An-
nahme verfiihren, diese Universitit der Zukunft sei — zumindest gedank-
lich — bereits klar konturiert oder im Rahmen determinierender Sach-
zwinge prognostizierbar. Vielmehr geht es darum, die beobachtbaren
Entwicklungen auf sich abzeichnende Konturen hin zu erkunden, sich
dieser Konturen zu vergewissern und sich im Diskurs dariiber zu verstin-
digen, wie mit den damit einhergehenden Gestaltungsfreiraumen umzu-
gehen sei. In diesem Sinne lisst sich die Universitit der Gegenwart als



