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Qualititsmanagement an Hochschulen

Was ist Qualititsmanagement (QM)? Woher kommit es? Kann man
Qualitit managen? Welche QM-Konzepte gibt es? Was unterschei-
det die Zertifizierung nach DIN ISO 9000ff. vom Total Quality
Management (TQM)? Lisst sich QM hochschuladiquar adaptie-

ren?

1. Herkunft und Charakterisierung

Qualititsmanagement (QM) ist urspriinglich ein Fithrungskonzept
aus der Privatwirtschaft, das auf zweierlei Wegen an die Hochschu-
len gelangt. Zum einen werden strukturelle Parallelen zwischen
Dienstleistungsunternechmen und Hochschulen gesehen: das weckt
die Hoffnung, Dienstleistungs-QM auch fiir Hochschulen nutz-
bringend adaptieren zu kdnnen. Zum anderen kommt QM auf dem
Umweg iiber die 6ffentliche Verwaltung in den Hochschulbereich;
in der 6ffentlichen Verwaltung gilt QM als Weg, die zunehmende
Komplexitit der zu l6senden Aufgaben zu bewiltigen: es soll die
Regelsteuerung der Verwaltung (die durch deren Rechtsbindung
erfolgt) so erginzen, dass trotz sich vollzichender Komplexitits-
steigerungen die Biirgerorientierung verstirkt wird.

QM-Systeme zielen vor allem darauf, die jeweilige Prozessqua-
litit zu verbessern, um auf diese Weise die Produktqualitit zu
sichern bzw. zu erhohen. Die grundlegende Annahme lautet: Gere-
gelte, aufeinander konzeptionell abgestimmte und nachvollzieh-
bare Abliufe fithren dazu, Motivation und Leistung der Mitarbei-
terlnnen zu erhohen, Fehler zu vermeiden und damit Kosten zu
reduzieren. Dazu werden stufenférmig organisierte Prozesse initi-
tert: Am Anfang steht das Festlegen der Qualititsziele, es folgen das
Strukturieren des Erstellungssystems, eine Schwachstellenanalyse
und daraus resultierend die Ableitung notwendiger Mafinahmen;
diese miissen dann praktisch umgesetzt werden, was sich mit konti-
nuierlicher Verbesserung verbinden soll, welche wiederum alle
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genannten Stufen betreffen kann. Die kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozesse (KVP) sind insbesondere Voraussetzung dafiir, fle-
xible Leistungserbringung sicherzustellen, die auf sich verindernde
Rahmenbedingungen zu reagieren vermag. Ublich geworden ist es
unterdessen auch, sich die Einfiihrung eines solchen Systems von
einer entsprechenden Agentur zertifizieren zu lassen, um damit
gegentiber Kunden werben zu kénnen.

Die Beschreibung dieser Stufen eines QM-Systems macht deut-
lich, dass es sich bei Qualititsmanagement nicht im eigentlichen
Sinne um Management von Qualitit handelt. Vielmehr vermag QM
Qualititsfibigkeit zu erzeugen (und mehr kann auch eine Zertifi-
zierung nicht dokumentieren), indem sich Qualititsmanagement
der Herstellung von Bedingungen widmet, von denen aufgrund
bisheriger Erfahrungen angenommen wird, dass sie der Erzeugung
moglichst hoher Qualitit besonders forderlich seien. In diesem
Sinne zielt Qualititsmanagement auf die Standardisierung von
Situationen und Vorgingen durch solche Elemente, die aus Erfah-
rung als qualititsfordernd gelten.

2. Konzepte

Die wichtigsten Konzepte lassen sich zwei Gruppen zuordnen:
einerseits dem Standard nach der DIN ISO Norm 9000ff., anderer-
seits den Konzepten des Total Quality Managements (TQM).

Die DIN-ISO-Normenreihe 9000 zielt darauf, ein Qualitats-
system systematisch darzulegen. Ein danach arbeitendes Unter-
nehmen kann damit seinen Kunden gegeniiber dokumentieren,
dass das Unternehmen Qualititsanforderungen festgelegt hat und
diese erfiillt. Das Qualitdtssystem legt aufeinander abgestimmt
Organisationsstruktur, Verantwortlichkeiten, Verfahren, Prozesse
und erforderliche Mittel fest, die nétig sind, um Leistungserbrin-
gung und deren Verbesserung zu realisieren. Die Dokumentation
des QM-Systems erfolgt in einem QM-Handbuch. Dieses enthalt
Verfahrensanweisungen fiir die ablaufenden Prozesse. Daraus wer-
den dann Handlungsanweisungen fiir die MitarbeiterInnen abge-
leitet, die in einer Mitarbeitermappe (oder ,,Pflichtenheft®) zusam-
mengefasst sind. Auf diese Weise wird die Qualitdtsfahigkeit der
Institution sichergestellt und — nach Systemauditierung und Zerti-
fizierung — dokumentiert. Das Zertifikat liefert ,den Nachweis der
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positiven Beurteilung des QM-Systems durch einen neutralen
Dritten. Es sagt, die Dinge sind in Ordnung.“ (Zink 1999, 30) Die
DIN ISO 9000, Teil 3 (Erstellung von Software) und die DIN ISO
9004, Teil 2 (Erbringungen von Dienstleistungen) gelten als diejeni-
gen, die fiir Hochschulen adaptionsfihig sind. Manche Autoren
fordern unterdessen eine eigene Norm fiir Hochschulen.

Als positive Effekte eines Qualititsmanagements nach DIN
ISO 9000ff. werden iiber die schlichte Dokumentation der Quali-
titsfahigkeit hinaus folgende beschrieben:

* systematische Ist-Analyse,

* systematische Zielstellung,

* innere Klarheit iiber Kapazititen als Entscheidungsgrundlage
tir oder gegen Aktivititen,

* klare, gegliederte Abliufe: ,Regelkreise’,

* Planung, Einfiihrung und Kontrolle abgestimmter Veranderun-
gen,

* Ubersicht und Transparenz nach innen,

* Dokumentation der Arbeitsabliufe und -ergebnisse,

* Transparenz nach auflen, ...

* gemeinsame Vision: Sinn der Arbeit... und Identifikation damit.

(Universitit Leipzig 1999, 12)

Einen anderen Ansatz verfolgen die (zahlreichen) Modelle, die
unter dem Titel ,Total Quality Management® (TQM) zusammen-
gefasst werden. Dabei handelt es sich um Konzepte umfassenden
Qualititsmanagements, was folgenderweise definiert ist: ,auf der
Mitwirkung aller ihrer Mitglieder beruhende Fithrungsmethode
einer Organisation, die Qualitit in den Mittelpunkt stellt und
durch Zufriedenstellung der Kunden auf langfristigen Geschiftser-
folg sowie auf Nutzen fiir die Mitglieder der Organisation und auf
die Gesellschaft zielt“ (DIN ISO 8402).

Dabei handelt es sich weniger um eine (scheinbare) Vereinheitli-
chung im Sinne von Standards. Vielmehr geht es um einen Quali-
titswettbewerb: alle Beteiligten streben danach, die jeweils best-
méglichen Leistungen zu erzielen. Hierfiir gilt eine ,vision“ oder
»mission“, d.h. ein klar formuliertes Unternehmensziel als Voraus-
setzung, um daraus ableiten zu konnen, welche Verinderungen
notig sind, z.B. in der Aufbau- oder Ablauforganisation, im
Berichtswesen und in den Belohnungssystemen. Auf dieser Grund-
lage kénne dann durch regelmifige Selbstbewertungen (d.h. keine
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Auditierung im Unterschied zur Zertifizierung) anhand eines
transparenten Modells ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess
realisiert werden. Es geht also um Steigerung der Leistungsfihig-
keit und nicht um Normung. Die permanente Leistungsfahigkeits-
steigerung wiederum orientiert sich an den Kundenbediirfnissen
und der Kundenzufriedenheit sowie einer positiven Motivation der
MitarbeiterInnen.

3. Qualititsmanagement an Hochschulen

Der Sinn von QM-Systemen an Hochschulen ist umstritten. Insbe-
sondere die Zertifizierung, die standardisierte Abliufe bestitigt,
wird hinsichtlich ihrer Hochschuladiquatheit infragegestellt:
Schliefllich gehe es an Hochschulen ja gerade darum, keine (oder
nicht allein) mustergetrene Fertigung zu realisieren; vielmehr sollen
zum einen Bildungsprozesse ausgelost werden, die nicht zu finali-
sieren, sondern fiir Anforderungen offen sind, die heute noch nicht
bekannt sein kénnen, und es sollen zum anderen Forschungsergeb-
nisse erzielt werden, die in thren Qualititen moglichst vom gingi-
gen Durchschnitt abweichen.

Wenn auch die Standardisierung solcher Prozesse ungewohn-
lich erscheinen mag, so sind doch Qualitit, Qualititsorientierung
und entsprechende Techniken prinzipiell keine unbekannten Phi-
nomene an Hochschulen. Methodenbindung, Berufungsverfahren,
Prifungen und die damit verbundene Symbolverwaltung (Zeug-
nisse, Grade und Titel) etwa dienten — im Normalfall — schon
immer wesentlich der Qualititsentwicklung. Doch erhilt Qualitat
an Hochschulen mit Konzepten systematischer Qualititsorientie-
rung, wie es z.B. Zertifizierung oder Total Quality Management
sind, einen neuen Stellenwert. Die erste Frage, die dabei regelmifig
gestellt wird, ist: Was aber ist denn eigentlich die Qualitit, die da
gemanagt werden soll?

3.1. Hochschulqualitit

Die DIN-ISO-Begriffsnorm (8402: 1995), auf die sich auch die
Qualitditsmanagement-DIN-ISO-9000-Familie bezieht, definiert
Qualitét als ,die Gesamtheit von Merkmalen einer Einheit beziig-
lich ihrer Eignung, festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu
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erfiillen. In der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur findet sich
auch immer wieder die Formulierung, Qualitit sei die ,,Giite eines
Produkts (Sach- oder Dienstleistung) im Hinblick auf seine Eig-
nung fiir den Verwender“ (Gabler 1988, S. 1.122).

Solche Definitionen lassen sich ohne groere Miihe auf den Ver-
waltungsbereich der Hochschulen anwenden. Mit Abstrichen ist
dies auch noch fiir die Patientenversorgung in den Hochschulkli-
nika und die wissenschaftliche Weiterbildung méglich. Fiir die
Bereiche Forschung, Lehre und Nachwuchsférderung indes versa-
gen diese Definitionen. Dort ist folglich etwas mehr Anstrengung
notig. Wer diese unternimmt und die Qualititskriterien, die in der
Diskussion sind, einer genaueren Betrachtung unterzieht, entdeckt
einen fundamentalen Unterschied.

Wenn von Hochschulqualitit gesprochen wird, sind regelmiig
zwei vollig verschiedene Arten von Qualitit gemeint. Zum einen
wird von ,Qualititen — im Plural — gesprochen. Damit werden
einzelne, isolierbare Merkmale oder Eigenschaften bezeichnet. Sol-
che sind etwa die Lehrkrifte-Studierenden-Interaktion oder die
Fremdsprachenkompetenz von Studierenden. Es werden damit
Aspekte des Betrachtungsgegenstandes benannt, die sich im ibri-
gen mit ganz unterschiedlichen weiteren Qualititsmerkmalen ver-
binden kénnen. Zum anderen aber wird mit »Qualitdt“ — im Singu-
lar — etwas bezeichnet, das einen Prozess, eine Leistung oder ein
Gut ganzheitlich durchformt. Darunter sind komplexe Eigen-
schaftsbiindel zu verstehen, die den Betrachtungsgegenstand in sei-
ner Gesamtheit prigen. So kann etwa ein Studiengang internationa-

lisiert sein, wovon aber nur dann mit Berechtigung zu sprechen ist, -

wenn sich dies in allen seinen Bestandteilen — inhaltlich, zeitlich,
(fremd-)sprachlich, personell, strukturell — niederschligt.

Die Berechtigung, einen Studiengang internationalisiert zu nen-
nen, wire mit einer Vielzahl von Indikatoren einzukreisen: Fremd-
sprachenkompetenz wire einer davon, hinzu kimen Indikatoren
wie interkulturelle Kommunikationsfihigkeit, Kenntnisse in ande-
ren Wirtschafts-, Rechts- und politischen Systemen, Flexibilitit
hinsichtlich der Anpassungsfihigkeit an Bedingungen, die von der
eigenen Herkunftssituation unterschieden sind, usw. Entsprechend
sind Interventionen einer Hochschule, um die Fremdsprachen-
kompetenz ihrer Studierenden zu erh6hen, sehr viel einfacher und
erfolgssicherer, als es das Bemiihen ist, Internationalitit als Quali-
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tdt eines zu organisierenden Studiengangs und zu erreichenden Stu-
dienabschlusses durchzusetzen.

Sind Qualititen im Sinne isolierbarer Einzeleigenschaften stan-
dardisierbar, so entzieht sich Qualitit im Sinne ganzheitlicher Pri-
gung jeglicher Normung. Die isolierbaren Einzeleigenschaften las-
sen sich dber Standards fixieren, sie lassen sich beschreiben:
Fremdsprachenkompetenz z.B. ist standardisiert iiber diverse
Beherrschungsgrade: ,schriftliches Verstindnis®, »verhandlungs-
sicher oder ,perfekt in Wort und Schrift“. Die ganzheitlich
durchformende Giite hingegen kann nur durch Indikatorenmix
eingekreist werden, um sie auf der Grundlage bestimmter Bedeu-
tungszuweisungen zu interpretieren. Denn: Die Qualitit, die einen
Forschungsprozess oder einen Studiengang durchformt, ist
wesentlich systematische Normabweichung.

Um diese zu produzieren, leistet sich eine Gesellschaft Hochschu-
len. Konfektionierte Bildungs- und Forschungsprodukte bringt auch
der Markt hervor, dafiir braucht es mithin keine 6ffentliche Finanzie-
rung. Hochschulen hingegen sollen in der Forschung, entlastet von
unmittelbaren Zwecken, das bisher noch nicht Entdeckte entdecken
und das bisher noch nicht Gedachte denken. In der Lehre sollen sie —
anders als die Schule — keine geschlossenen Wissensbestinde vermit-
teln, sondern dem Stand der Forschung entsprechendes, also in seiner
Gewissheit fragiles Wissen und zugleich die Fahigkeit, dieses Wissen
selbstindig zu bewerten, zu hinterfragen und die Folgen seiner
Anwendung zu beurteilen. Eben so wenig sollen die Hochschulen
ihre Studierenden auf irgendein normiertes Personlichkeitsbild hin
zurichten. Hochschulen sollen also ausdriicklich Normen iiber-
schreiten, statt sich von ithnen fesseln zu lassen.

3.2. QM-Ubertragung anf Hochschulen

Fiir das Qualitdtsmanagement in der Wirtschaft ist die Kunden-
orientierung zentral. Fiir Hochschulen fiihrt der Kunden-Begriff
zu charakteristischen Schwierigkeiten. Die DIN-ISO-Norm
benutzt u.a. die Begriffe , Lieferant®, ,Produkt“ und , Kunde®, und
auch im TQM ist die Kundenorientierung neben der Mitarbeiter-
orientierung zentral. Die Grundidee der Kunden-Lieferanten-
Beziehung ist, dass der Kunde méglichst genau das bekommt, was
er mochte. Werden Studierende als Kunden gesehen, mag das
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Wunschprodukt z.B. Examen heiflen: ,,Und ein Kunde, der ‘durch-
£allt> (Stawicki 1998, 218)

Eine Losung kann darin bestehen, zwischen internen und exter-
nen Kunden zu unterscheiden. Als interne Kunden, d.h. in der
Organisation angesiedelte Empfinger von Organisationsleistun-
gen, lassen sich die MitarbeiterInnen interpretieren. Wenn Studie-
rende z.B. als MitarbeiterInnen der Lehrprozesse betrachtet wer-
den, dann kénnen auch sie als interne Kunden aufgefasst werden,
zumindest hinsichtlich bestimmter Aspekte. Eine Ausdifferenzie-
rung der Kunden- (oder hochschulangemessener: Klienten-)be-
diirfnisse lisst deutlich werden, dass die Eigenschaften, interner
und externer Kunde zu sein, je nach Betrachtungsaspekt in einer
Person vorkommen konnen. Jedenfalls miissen QM-Systeme an
Hochschulen so angelegt sein, dass sie allen Interessenpartnern
gerecht werden, d.h. Lehrenden, Studierenden, technischem und
Verwaltungspersonal, Staat, Offentlichkeit und Drittmittelgebern.

QM-Systeme nach DIN ISO 9000ff. kénnen an Hochschulen
dort einsatzfahig sein, wo tatsichlich standardisierbare Prozesse
ablaufen, insbesondere in der Hochschulverwaltung, aber auch in
Bereichen wie der Studienfachberatung. Dass mancherorts in sol-
chen Bereichen eine an Mindeststandards orientierte Selbstbindung
durchaus ein Gewinn wire, lisst sich schwerlich bestreiten. Dane-
ben wird versucht, iiber QM-Systeme akademischen Berufsanfin-
gerlnnen den Start in den Alltag der Lehre zu erleichtern. Wenn
etwa im QM-Handbuch zur Durchfithrung von Lehrveranstaltun-
gen steht, dass Folien verwendet werden und welche Formen diese
aufweisen sollen, dann mag dies dem einen oder der anderen
zunichst banal vorkommen. Doch ist dies eine keineswegs selbst-
verstindliche Auswertung der Erfahrung, dass strukturierende
Folien das Verstindnis der vermittelten Stoffes beférdern, dass die
graphisch aufbereitete Visualisierung die akustische Aufnahme der
Inhalte verstirkt, kurz: dass dadurch die qualitativen Effekte der
Lehrveranstaltung gesteigert werden (kénnen). Ebenso kann der
Wert von QM-Systemen an Hochschulen darin liegen, dass
Null-Fehler-Programme installiert werden. Diese kénnen dazu
beitragen, dass kreative Energien nicht durch permanentes Fehler-
management absorbieren werden.

Dariiber hinausgehend miisste der Versuch unternommen wer-
den, ein zur Normabweichung hin gedffnetes Qualititsmanage-
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ment zu entwickeln. Hierfiir wire eine Orientierung am TQM
sachlich angemessener, als die DIN ISO 9000f{. es sein kann. Insbe-
sondere die im TQM zentrale MitarbeiterInnenorientierung
kénnte dazu beitragen, MitarbeiterInnen unterhalb der Professo-
renebene positive Arbeitsmotivationen zu verschaffen und damit
das Arbeitsklima zu verbessern: insofern mancher Hochschulleh-
rer (erst) dadurch sensibilisiert wiirde fiir die demotivierenden
Effekte von Hierarchien, erzwungener Unselbstandigkeit oder
befristeten Arbeitsvertrigen auf halben bzw. Drittelstellen.

4. Einordnung

Qualititsmanagement ist im Zuge der sog. Qualititsdebatte an den
Hochschulen zum Diskussionsthema geworden. Die Qualitatsde-
batte griindet in den Erfordernissen, die durch Mittelverknappun-
gen und Haushaltsflexibilisierungen entstehen. Weithin unstrittig
ist dabei eines: Quantitative Kennziffern wie etwa Absolventen-
bzw. Dropout-Quoten, Lehrkrifte-Studierende-Relationen oder
die Auslastungsquote von Hochschulriumlichkeiten bilden den
hochschulischen Leistungscharakter nicht adiquat ab, da Hoch-
schulleistungen im Kern qualitativ bestimmt sind. Zugleich lasst
sich deren Qualitdt nicht wie bspw. bei einem industriellen Produkt
an Merkmalen wie Haltbarkeit, Hitzebestindigkeit oder Ausstat-
tungsgrad festmachen.

Die inhirente Problematik der Qualititsdebatte illustriert
bereits ein Hinweis auf das von manchen Akteuren nahegelegte
Referenzmodell, den Markt. Wo die Wirtschaft aus nachvollzieh-
baren Griinden dekretieren kann: ,,Qualitat ist das, was der Kunde
als Qualitit sieht®, stellt sich dies fur Hochschulen und deren Out-
put komplizierter dar. Anders als auf Gilitermirkten lassen sich
hochschulische Leistungseinheiten nicht einfach wie eine Ware
zunichst priifen, um sie dann ggf. in Anspruch zu nehmen oder
nicht. Die Wirkungsintervalle sind — im Falle der Forschung — zu
unbestimmt oder — im Falle der Lehre — zu lang, als dass Qualitats-
verbesserungen des Angebots allein und unmittelbar in Reaktion
auf Grund ausbleibender Nachfrage zu Stande kommen konnten.

Wenn nun mit weniger Mitteln als zuvor gleiches oder mehr
geleistet werden soll, dann wird Leistungsverdichtung erwartet.
Entsprechend heifit der Slogan: ,Qualitit statt Kosten!® Die
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Fazit

Effekte der Leistungsverdichtung lassen sich aus der Sicht der Mit-
arbeiterInnen allerdings nur dann tragen, wenn sie durch korre-
spondierende positive Effekte begleitet werden. Ein solcher Effekt
kénnte vor allem erhohte Arbeitszufriedenheit sein. Diese wie-
derum konnte sich daraus ergeben, dass als Folge eines — hoch-
schuladiquat adaptierten — Qualititsmanagements nicht mehr per-
manent die Folgen mangelnder Prozessqualitit (Havarien,
Mehrarbeit, angespannte Arbeitsatmosphire und dgl.) bewiltigt
werden miissen.

Fazit: Eine Zertifizierung bescheinigt einer Einrichtung, z.B.
einem Fachbereich, qualititsfihig im Hinblick auf feststehende,
d.h. relativ stabile und auf Wiederholung angelegte Qualititsmerk-
male zu sein. Dafiir gibt es auch im Hochschulbereich zahlreiche
Anwendungsfelder, in denen Routinen auf hohem Qualititsniveau
stabilisiert werden sollen. Wo indessen hochschulische Leistungs-
merkmale sich dadurch auszeichnen, dass sie originell, kreativ und
innovativ statt standardisierte Wiederholung sind, dort hilt Total
Quality Management die angemesseneren Anregungen bereit. In
der Verbindung von traditionellen hochschultypischen Qualitits-
sicherungstechniken und TQM-Elementen liefen sich am ehesten
hochschulangemessene Qualititsentwicklungs-Systeme konzipie-
ren.
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