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Von
Dr. Peer Pasternack®
HoF Halle-Wittenberg

alopp gesagt ist Qualitdt unter-

dessen so etwas wie das Metha-

don der Hochschulreform ge-
worden. Wenn der eigentliche Stoff, den
Hochschulen bendtigen, um gute Visio-
nen zu haben, wenn alse das Geld fehilt,
dann wird gern ersatzweise auf Quali-
tatsorientierung ausgewichen. Darauf
kénnen sich, jedenfalls im Prinzip, alle
einigen, Reformjunkies ebenso wie die-
jenigen, die in Folge von Ernlichterun-
gen unterdessen substituiert sind, wie
auch Suchtfreie. Froh, endlich einen
gemeinsamen Nenner gefunden zu
haben, wird ,Qualitat® zum hochschul-
politischen Steuerungsinstrument befdr-
dert — nicht zuletzt hinsichtlich der
Mittelverteilung — womit wir dann doch
wieder beim Geld waren.

Qualitatskontrolle, Qualitatssicherung,
-planung und -lenkung oder Qualitats-
management resp. Total Quality
Management (TQM) paradieren an der
Spitze der hochschulpolitischen Agen-
da. Dies ist zunéchst die Folge eines
Erkenntnisprozesses. Innerhalb dessen
hatten sich fast alle Beteiligten in einer
Hinsicht zu einem Minimalkonsens
durchgerungen: Quantitative Kenngro-
Ben allein seien unzuldngliche Beurtei-
lungsgréBen fir Hochschulleistungen.
Daher genieBt Qualitédtsorientierung nun
weitgehende soziale Akzeptanz. Und in
der Tat: Gegen Qualitat ,an sich® |asst
sich ja nur wenig einwenden. Dass
etwas so gut bleiben soll, wie es ist,
oder besser werden soll, als es bisher
war, fordert wenig Widerspruch heraus.
Nun wird aber seit einiger Zeit nicht nur

OM an Hochschulen -

von Qualitatsorientierung gesprochen,
sondern von Qualitdtsmanagement.

1. Qualitdt managen?

Qualitatsmanagement optimierte ur-
sprunglich die industrielle Massenferti-
gung von Autos oder Kassettenrecor-
dern. Jetzt soll es Bildungs- und For-

schungsprozesse anleiten. Das klingt flr

manchen recht absurd. Ich rate zur Ent-
dramatisierung, und zwar in zwei Rich-
tungen:

s Zum einen ist Qualitdtsmanagement
h&ufig nur das Label fur etwas, das
man schon immer flr winschenswert
gehalten hat - z. B., dass die Hoch-
schulverwaltung dienstleisterisch
orientiert ist und effektiv funktioniert,
oder dass es keine Havarien bei der
Raumplanung gibt, oder dass perma-
nent Kréfte in die Reparatur irgendwel-
cher Fehler investiert werden miissen,
die sich aus suboptimal organisierten
Hochschulablaufen ergeben haben.

» Zum anderen |dsst sich in manchen
Fachkulturen — z. B. in den Ingenieur-
wissenschaften — flr viele MaBnah-
men schneller Akzeptanz erzeugen,
wenn sie als Qualitditsmanagement
daherkommen. Das ergibt sich daraus,
dass QM-Systeme immer strikt syste-
matisch aufgebaut sind — und Syste-
matik erzeugt in vielen Fachkulturen
ginen suggestiven Uberzeugungs-
zwang.

In jedem Falle aber gilt: Qualitéat zu er-
zeugen heiflt an Hochschulen zweierlei:
bestehende Standards zu sichern, d. h.
deren Unterschreitung zu verhindern,
und zugleich die Normiiberschreitung
bzw. Normabweichung zu erméglichen:

* Hochschulen sollen in der For-
schung das bisher noch nicht Ent-
deckte entdecken und das bisher
noch nicht Gedachte denken. In der
Lehre sind sie aufgefordert, keine
bzw. nicht allein geschlossene und
kanonisierte Wissensbestinde zu
vermitteln.

¢ Stattdessen sollen sie dem Stand
der Forschung entsprechendes
Wissen lehren, d.h. ein Wissen,
das in seiner Gewissheit zumin-
dest zum Teil noch fragil, also nicht
kanonisiert ist.

Emn

Wie geht das?

* Hinzu tritt der Aufirag, die Fahig-
keit zu vermitteln, dieses Wissen
selbststéndig. zu bewerten, zu
hinterfragen und die Folgen seiner
Anwendung zu beurteilen.

* Ebensowenig sollen die Hoch-
schulen ihre Studierenden auf
irgendein normiertes Personlich-
keitshild hin zurichten.

¢ Hochschulen sind also ausdriick-
lich gehalten, Normen zu (ber-
schreiten, statt sich von ihnen fes-
seln zu lassen.

* Zugleich gilt auch an Hochschulen
die Paradoxie von Stabilitdt und
Entwicklung: Die Einhaltung
methodischer Standards - also
Normen —ist Voraussetzung fir die
Erzielung inhaltlicher Normabwei-
chungen — etwa von Erkenntnis-
sen, die paradigmatische Umbri-
che einleiten.

Andererseits kdnnte in manchen
Bereichen der Hochschulverwal-
tung oder etwa der Studienfachbe-
ratung eine an Mindeststandards
orientierte  Selbstbindung der
Akteure durchaus ein Gewinn sein,
Und ein unzulangliches Fiachen-
management an Hochschulen z. B.
ist kein unaufgebbares Element
der akademischen Autonomie,
sondern Verschleuderung von
offentlichen Mitteln. Wenn hier
Qualitdtsmanagement flr Abhilfe
sorgen kann, dann sollte es eher
heute als morgen eingefiihrt wer-
den. Damit lieBen sich Mittel in
Support-Bereichen der Hochschu-
len freisetzen und dorthin umlen-
ken, wo sie sehr viel erfolgverspre-
chender einsetzbar sind: in die
Bereiche Lehre und Forschung.

Damit sind wir bei einer zentralen Unter-
scheidung, die an Hochschulen getrof-
fen werden muss, wenn es um Qua-
litatsmanagement geht. Der Einsatz von
QM-Instrumenten ist um so leichter
maglich, je weiter weg man sichvon den
Kernleistungsbereichen der Hochschule
befindet:

*» Kernleistungsbereiche sind  For-
schung, Lehre und Nachwuchsforde-
ung.
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e Sekundare Leistungsbereiche sind
solche, die mit den Kernleistungsbe-
reichen unmittelbar gekoppelt sind:
Studienberatung, akademische Wei-
terbildung, Technologietransfer, Biblio-
theken, Kustodien und dergleichen:

* Daneben haben wir periphere Leis-
tungsbereiche, die wissenschafts-
unterstiitzend wirken. Das sind insbe-
sondere die Hochschuladministration
und technische Support-Einrichtun-
gen.

In den peripheren Leistungsbereichen
ist der Einsatz von QM-Instrumenten am
ehesten und leichtesten méglich. In For-
schung, Lehre und Nachwuchsférde-
rung dagegen bedarf es betrachtlicher
Adaptionsanstrengungen, wenn dort
Qualitatsmanagement betrieben werden
soll.

In jedem Falle gilt: Qualitat von For-
schung und Lehre wird an Hochschulen
nicht derart hergestellt, dass lediglich
ein lUbersichtliches Handlungspro-
gramm in Gang zu setzen ist, welches
die Ursachen erzeugt, als deren Wirkun-
gen dann zwangslaufig Qualitat ent-
steht. Das unterscheidet hochschuli-
sche Prozesse von industriellen Ferti-
gungsprozessen. Vielmehr kann sie
dadurch entstehen, dass die Bedingun-
gen so gestaltet werden, dass Qualitats-
erzeugung nicht verhindert wird, Eine
Entstehensgarantie ist das freilich nicht.

2, Sortierung

Sortieren wir das Feld ein wenig, dann
lassen sich drei Gruppen von Qualitats-
sicherungsmaBnahmen unterscheiden:

1.das, was an Hochschulen schon
immer unternommen wurde, um Qua-
litdt zu sichern, ohne dass es jemand
Qualitatsmanagement genannt hatte;

2. die MaBnahmen zur Qualitdtsbewer-
tung, die zwar nicht traditionell uni-
versitar, aber seit dem 20. Jahrhun-
dert an den Hochschulen weitgehend
als normal akzeptiert sind:

3. und schlieBlich kulturfremde Quali-
tatssicherungsinstrumente.

Zu (1.): Géanzlich neu ist an Hochschulen
weder Qualitatssicherung noch das,
was heute Qualitdtsmanagement heiBt.
Seit alters her kennt die Wissenschaft
und wissenschaftliche Ausbildung die
Techniken der Qualitdtssicherung. Die
wichtigsten sind Methodenbindung,
fachkulturelle Standards, Forschungs-
kommunikation, wissenschafiliche Kri-
tik, Reputationsverteilung und Prifungs-
verfahren.

Zu (2.): Mittlerweile mit einer eigenen
Tradition im Hochschulsektor — im
angloamerikanischen bereits langer als
im deutschsprachigen - sind vor allem
drei Instrumente zu sehen:

s Evaluation:
Sie stellt die Frage, wie gut etwas ist.

* Akkreditierung:
Sie fragt danach, ob etwas ,gut
genug" ist, also bestimmte Standards
einhdlt.

* Ranking:

Ein Ranking fragt nicht, ob etwas ,gut*®
oder ,schlecht” ist, sondern ob es
.besser® und ,schlechter” ist als die
jeweiligen Vergleichsobjekte. Das
heiRt: Auch in der Spitzengruppe eines
Rankings kann es ziemlich schlecht
aussehen.

Zu {3.): Neben diesen Instrumenten, die
bereits eine gewisse Verankerung im
Hochschulbereich haben, werden wei-
tere Qualitdtsansatze mobilisiert. Sie
werden aus der Wirtschaft transferiert
(val. Pasternack 2004). Deren wichtigste
sind Zertifizierungen nach DIN ISO 9000
ff. und Total Quality Management.

3. Qualitdtsmanagement-Systeme

3.1 Zertifizierungen nach
DIN 1SO 9000 ff.

Bei der DIN-ISO-Normenreihe 9000
handelt es sich um eine Normenreihe
des Deutschen Instituts fir Normung
und der International Standard Organi-
sation. Sie zielt darauf, ein Qualitats-
system systematisch darzulegen.

Ein nach DIN ISO 8000 arbeitendes
Unternehmen kann damit seinen Kun-
den gegentiber dokumentieren, dass es
Qualitatsanforderungen festgelegt hat
und diese erfilllt. Das Qualitdtssystem
fixiert aufeinander abgestimmt Organi-
sationsstruktur, Verantwortlichkeiten,
Verfahren, Prozesse und erforderliche
Mittel, die ndtig sind, um Leis-
tungserbringung und deren Verbesse-
rung zu realisieren.

Die Dokumentation des QM-Systems
erfolgt in einem QM-Handbuch. Dieses
enthalt Verfahrensanweisungen flr die
ablaufenden Prozesse. Daraus werden
dann Handlungsanweisungen fiir die
Mitarbeiterinnen abgeleitet, die in einer
Mitarbeitermappe (oder einem ,,Pflich-
tenheft) zusammengefasst sind. Das
QM-Handbuch ist bei einer Zertifizie-
rungsagentur einzureichen. Dort prift ein
Auditor, ob das Unternehmen bzw. die
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Einrichtung auch den eigenen Qualitéts-
standards entsprechend arbeitet und ob
diese Standards state of the art sind.

Auf diese Weise wird die Qualitatsfahig-
keit der Institution sichergestellt und -
nach Systemauditierung und Zertifizie-
rung — dokumentiert. Das Zertifikat lie-
fert ,, den Nachweis der positiven Beur-
teilung des QM-Systems durch einen
neutralen Dritten. Es sagt, die Dinge
sind in Ordnung® (Klaus J. Zink).

Die DIN 150 2000 Teil 3 (Erstellung von
Softwarse) und die DIN ISO 9004 Teil 2
{Erbringungen von Dienstleistungen)
gelten als diejenigen, die fir Hochschu-
len adaptionsfahige Modelle bereitstel-
len. Manche Autoren fordern unterdes-
sen eine eigene Norm fiir Hochschulen.
Hierflir musste sich allerdings der Zetrti-
fizierungsdrang an Hochschulen noch
weit starker als bisher auspragen. Vor-
erst sind im Bildungsbereich fast aus-
schlieBlich die — meist kommerziell
arbeitenden ~ Weiterbildungsunternesh-
men zertifiziert. Kritisch wird vermerkt,
dass hierbei zwar das korrekte Arbeiten
bestétigt, durch die Zertifizierung aber
nichts Uber die Inhalte des jeweiligen
Bildungsangebots ausgesagt werde.

Die DIN-ISO-9000-gesteusrten QM-
Initiativen, die es an Hochschulen gibt,
sind auf die Definition und Einhaltung
von Standards gerichtet. Die Zertifizie-
rung dessen bescheinigt einer Einrich-
tung, z. B. einem Fachbereich, qualitéts-
fahig im Hinblick auf feststehende, d. h.
relativ stabile und auf Wiederholung
angelegte Qualitdtsmerkmale zu sein.
Dafiir gibt es auch im Hochschulbereich
zahlreiche Anwendungsfelder, in denen
Routinen auf hohem Qualitatsniveau
stabilisiert werden sollen.

Allerdings besteht, wie oben herausge-
arbeitet, Qualitdt an der Hochschule
nicht allein in der mustergetreuen Ferti-
gung, sondern — anders als in der Wirt-
schaft — noch wesentlicher ist die Norm-
abweichung bzw. die Erzeugung des
Nichtnormierbaren. Davon ausgehend
muss Qualitdtsmanagement an Hoch-
schulen nach DIN ISO 9000 als das Be-
muhen, Situationen und Prozesse im
Dienste mustergetreuer Fertigung zu
standardisieren, .auf standardisierbare
Prozesse beschrankt werden. Wo die
Zertifizierung einer Professur womdglich
unangemessene Blirokratisierungen be-
wirkt, dort kann ein bestétigtes QM-Sys-
tem in einer Hochschulverwaltung Re-
serven freisetzen und die Klientenorien-
tierung starken — zum Nutzen der Leis-
tungsbereiche Forschung und Lehre.
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Daneben wird z. B. versucht, lber QM-
Systeme akademischen Berufsantfan-
gerlnnen den Start in den Alltag der
| ehre zu erleichtern. Wenn etwa im QM-
Handbuch zur Durchfiihrung von Lehr-
veranstaltungen steht, dass Folien ver-
wendet werden und welche Formen
diese aufweisen sollen, dann mag dies
dem einen oder der anderen zundchst
banal vorkommen. Doch ist dies eine
keineswegs selbstverstandliche Aus-
wertung der Erfahrung, dass strukturie-
rende Folien bei den Studierenden das
Verstandnis des vermittelten Stoffes
fordern, dass die graphisch aufbereitete
Visualisierung die akustische Aufnahme
der Inhalte verstarkt, kurz: dass
dadurch die qualitativen Effekte der
Lehrveranstaltung gesteigert werden
(kbnnen),

In allen anderen Bereichen hingegen ist
es unverzichtbar, ein explizit zur Norm-
abweichung hin gedffnetes Qualitéts-
management zu entwickeln. Dafilr
kénnte das Total Quality Management
(TQM) Instrumente bereit halten.

3.2 Total Quality Management (TQM)

Beim TQM handelt ‘es sich weniger um
eine (scheinbare) Vereinheitlichung im
Sinne von Standards. Vielmehr geht es
um einen Qualitdtswettbewerb: Alle
Beteiligten streben danach, die jeweils
bestmoglichen Leistungen zu erzielen.
Hierflir gill eine ,vision® oder ,mission®,
d.h. ein klar formuliertes Unterneh-
mensziel als Voraussetzung, um daraus
ableiten zu kdnnen, welche Veranderun-
gen notig sind, z. B. in der Aufbau- oder
Ablauforganisation, im Berichtswesen
und in den Belohnungssystemen. Auf
dieser Grundlage kénne dann durch
regelméBige Selbstbewertungen (d.h.
keine Auditierung im Unterschied zur
Zertifizierung) an Hand eines transpa-
renten Modells ein kontinuierlicher Ver-
besserungsprozess realisiert werden.

Wo sind hier die Anknipfungspunkte flir
Hochschulen?

Zentral im TQM sind zweierlei Elemen-
te: Einerseits geht es um eine neue
Sicht auf die Mitarbeiter/innen, denn
der Erfolg der Organisation hdnge von
deren Motivation und selbstverantwort-
lichem Handeln ab. Andererseits geht
es um eine prozessorientierte Sicht auf
Qualitat: Diese kénne nicht am Ende in
ein Produkt hineingepriift werden, son-
dern musse an jecler Stelle des Erstel-
lungsprozesses erzeugt werden. Beides
verbindet sich in den entsprechenden
TQM-Elementen:

e strikte Orientierung am Nutzer;,

= Nutzung exakter Daten statt Intuition
als Entscheidungsgrundlage;

¢ permanente Infragestellung bestehen-
der Standards hinsichtlich ihrer Ver-
besserungsfahigkeit;

e klar formulierte Qualitatspolitik mit
ebenso verstandlichen Ableitungen
konkreter Ziele;

* cin organisationsspezifisches Qua-
lititshandbuch mit Qualitatszielen,
exakten Verantwortungsbereichen und
klarer Organisationsbeschreibung;

* erwendung von systematischen Pro-
blemlésungstechniken; gezieltes Trai-
ningskonzept fur die Mitarbeiter/innen;

Abschied von der Auffassung zweier
Mitarbeiterklassen (Flhrungskrafte
einerseits und lediglich Ausflhrende
andererseits), d.h, die Fihrungskrafte
widmen sich immer weniger dem
Arbeitsprozess selbst, sondern einer
betreuenden Flhrung im Sinne eines
Coaching;

Einbeziehung der Einzelnen, etwa
Uber Qualitatszirkel, da sich Menschen
vor allem fUr das engagieren, was sie
aktiv mitgestalten, sowie Unterrich-
tung jeden Mitarbeiters {iber Auswir-
kungen seiner Arbeit auf Endprodukt-
qualitat;

* Team-Arbeit;

standiges Lernen und kontinuierliche
Verbesserungsprozesse auf der
Grundlage der Annahme, dass jeder
Prozess verbessert werden kann;

Herstellung eines offenen Klimas,
denn wenn jeder verantwortlich ist,
muss auch jeder Vorschlage und Kritik
einbringen (kénnen), sowie

Herstellung einer angstfreien Atmo-
sphére — zu Grunde liegt dem die Auf-
fassung, dass offene Kommunikation
und Konfrontation kreative Losungen
erzeugen.

All dies sollten eigentlich typische Ele-
mente jeder modernen Organisations-
gestaltung sein. Daher dirfte TQM an
Hochschulen keine Angste auslésen.
Gegen die Schaffung einer positiven
Arbeitsmotivation sollte niemand etwas
einzuwenden haben, und dass die pro-
zessbegleitende Prifung von Qualitat
besser ware als lediglich eine Qualitats-
endkontrolle, zeigt die Qualitatsend-
kontrolle der deutschen Hochschulbil-
dung: Diese ist mit 40% Studienabbre-
chern als eher problematisch zu notie-
ren.
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Als typische TQM-Techniken, die sich an
Hochschulen durchaus gewinnbringend

einsetzen lassen, konnen exemplarisch

zwel erldutert werden: die Kontinuier-
lichen Verbesserungsprozesse und das
Benchmarking.

» Kontinuierfiche Verbesserungsprozes-
se (KVP) gehen davon aus, dass Quali-
tatsverbesserungs-Programme immer
auf Perfektion abzielen, Daher sind alle
vor diesem Zustand erreichten Stadien
noch nicht optimal: Sie miissen daher
weiter verbessert werden. KVP sind
permanente Fehlersuche und Fehlere-
liminierungen. Es geht also um die
Optimierung bestehender Abldufe.
Diese sollen unter Einbeziehung neuer
Erfahrungen immer wieder angepasst
werden,

Der Regelkreis der KVP besteht aus
vier Tellvorgangen: (1) Entscheidung/
Verbesserung — (2) Planung — (3) Aus-
fUhrung — {4) Priifung — (1) Entschei-
dung/Verbesserung usw. Diese vier
Teilvorgange sind fortwahrend zu
wiederholen.

Benchmarking bezeichnet die Suche
nmach Losungen, die auf den aktuell
besten Methoden und Verfahren beru-
hén, d.h. die Identifizierung der best
practices, anders gesagt: den Ver-
gleich mit anderen. Mit Best-Practice-
Beispielen lassen sich Ldsungen auf-
zeigen, die bereits realisiert wurden
und ihre Zielvorgaben mit den besten
Ergebnissen erfolgreich erreicht haben.
Auf diese Weise kdnnen mogliche Feh-
lerquellen bei dhnlichen zu entwickeln-
den Lasungen von Anfang an ausge-
schlossen werden. Auf der Identifizie-
rung von Best-Practice-Beispielen auf-
bauend werden die Ursachen und Ver-
besserungsmdglichkeiten fir eigene
Abweichungen von der jeweiligen
Bestleistung ermittelt. Benchmarking
ist der methodische Vergleich von Pro-
zessen und Produkten mit Vergleichs-
partnern.

Vorausseizung ist die Bildung von
Benchmarks. Dies sind Referenzpunk-
te einer gemessenen Bestleistung. Die
Vergleichspartner werden an Hand von
Ahnlichkeiten in der eigenen oder
anderen Organisationen gefunden. Ziel
des Benchmarking ist es, die eigenen
Prozesse und Produkte durch das Vor-
bild des jeweiligen Vergleichspartners
entscheidend zu verbessern.

Einige Fachbereiche und Hochschulen
haben inzwischen sog. Benchmarking-
Clubs gegriindet: Innerhalb dieser identi-
fizieren und kemmunizieren sie kontinu-

LY
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ierlich flr einzelne Leistungsprozesse die

jeweils besten Lésungen. Ein Problem
hierbei besteht oft darin, geeignete
Benchmarking-Partner zu finden, da die
jeweiligen Partner sich gegenseitig Orga-
nisationsinterna zugénglich machen. So
beruht die Idee, Benchmarking-Clubs zu
bilden, auch darauf, sich derart vor uner-
wiinschtem NachauBendringen wvon
Informationen zu schiitzen — im Falle der
Hochschulen etwa ins Wissenschaftsmi-
nisterium. Zugleich kénnen daraus
Transparenzprobleme resuliieren,

4. Hochschulvertraglichkeitspriifung

Bei alldem ist immer eine Hochschulver-
traglichkeitspriifung vorzunehmen. Wo
liegen Grenzen der Anwendung von QM
an Hochschulen?

Zunéchst ist darauf hinzuweisen, wann
der Ruf nach QM immer laut wird: wenn
mit weniger Mitteln als zuvor gleiches
oder mit gleichen Mitteln mehr geleistet
werden soll, d.h. wenn Leistungsver-
dichtung erwartet wird. Entsprechend
heift der Slogan: ,,Qualitat statt Kosten!™
Gleichwohl: Die Effekte der Leistungs-
verdichtung lassen sich aus der Sicht der
Mitarbeiterinnen eher tragen, wenn sie
durch korrespondierende positive Effek-
te begleitet werden. Ein solcher Effekt
kénnte var allem erhdhte Arbeitszufrie-
denheit sein. Diese wiederum kann sich
daraus ergeben, dass als Folge eines —
hochschuladaquat adaptierten — Qua-
litdtsmanagements nicht mehr perma-
nent die Folgen mangelnder Prozess-
qualitdt (Havarien, Mehrarbeit, ange-
spannte Arbeitsatmosphére und derglei-
chen) bewaltigt werden miissen.

Ein QM-Instrument aus der Zertifizie-
rungslinie sind die sogenannten Null-
Fehler-Programme. Sie zielen auf
zweierlei: Zum einen geht es um das
stéandige Streben nach ,0 Fehlern®, d. h.
um das Ersetzen der traditionellen Denk-
weise in ,annehmbaren Qualititsgrenz-
lagen® (Acceptable Quality Level, AQL).
Zum anderen sollen die positiven Aspek-
te von Fehlern genutzt werden, namlich
Schwachstelien aufzudecken und behe-
ben zu kénnen, auf dass sich der jeweili-
ge Fehler nicht wiederhole.

In der Wirtschaft ist der Nutzen solcher
Programme vergleichsweise leicht bezif-
ferbar: Aufwendungen, die fiir fehlerhaf-
te Produktion getdtigt wurden, und
etwaige Kosten fir Fehlerregulierungen
sollen vermieden werden. Sie zu vermei-
den, bringt Kosteneinsparungen.

An Hochschulen kénnen Null-Fehler-
Programme ausschlieBlich in standardi-

sierbaren Prozessen Anwendung finden,
etwa im Bereich der Hochschulverwal-
tung oder bei Forschungsdienstleistun-
gen wie Labormessungen und derglei-
chen. Absurd ware es, Null-Fehler-Pro-
gramme flr den Kreativbereich der For-
schung aufstellen zu wollen: Denn die
ergebnisoffene Forschung lebt gerade
von einer hohen Fehlertoleranz, die es
gestattet, auch die vordergriindig abwe-
gigsten Hypothesen zu verfolgen. Genau
darauf zielt — anders als die Zertifizierung
nach DIN-ISO-Norm - Total Quality
Management unter anderem: Risikoent-
scheidungen nicht zu unterbinden, Kon-
formitatsdruck aufzuheben, Fehlertole-
ranz in das Organisationskonzept zu
integrieren — was freilich nicht meint:
immer gleiche Fehler immer wiederkeh-
rend zu akzeptieren.

Die eigentliche Herausforderung flr die
Zukunft der Qualitatsentwicklung an
Hochschulen besteht in zweierlei: Einer-
seits mussen die akzeptanz- und wett-
bewerbspositionsverbessernden Effekie
systematisch betriebener Qualitatsent-
wicklung gesichert werden, und ande-
rerseits ist die schleichende Entwicklung
einer Qualitdtsbirokratie zu vermeiden.

Die latente Gefahr einer Qualitatsbliro-
kratie besteht (und kann in GroBbritan-
nien bereits besichtigt werden). Der
Grund: Qualitatsmanagement wohnt ein
grindlicher Dokumentationsaspekt inne.
Zu diesem Zweck aufzubauende bzw.
neu auszurichtende Verwaltungseinhei-
ten kénnen sinnvoll sein, um die Wissen-
schaftler/innen zu entlasten. Sie kénnen
aber auch zu einem birokratischen
Apparat werden, und ein solcher Appa-
rat mit seiner prozeduralen Eigenlogik
wilrde, einmal entstanden, dann mit
rasender Gelassenheit Wissenschaftler
und Wissenschaftlerinnen zur formular-
gestitzten Dokumentation ihrer Aktivita-
ten, Ergebnisse, Vorhaben und Zielver-
fehlungen antreiben. Dagegen wiirde der
bisherige Aufwand flr die akademische
Selbstverwaltung als seminaristisch ver-
wertbares Beispiel fir effektives Zeitma-
nagement erscheinen. Eine Ablenkung
von den hochschulischen Kernaufgaben
- Forschung und Lehre — wére unaus-
weichlich, und fir das eigentliche Ziel,
Qualitat zu sichern und zu steigern, stin-
de zwangslaufig weniger Zeit zur Verfl-
gung.

Qualitatsmanagement an Hochschulen
wird daher sinnvollerweise auf zweietlei
zu beschréanken sein:

(a) auf Organisationsoptimierungen, die
Ressourcenkonzentrationen auf die
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Kernleistungsbereiche der Hoch-
schule — Forschung und Lehre -
beférdern, und

(b) darauf, dem traditionellen Modus
akademischer Wetitbewerblichkeit
innewohnende Wettbewerbshemm-
nisse (dysfunktionale Hierarchien,
Mitarbeiterunzufriedenheit, strukturel-
le Frauenbenachteiligung und derglei-
chen) zu eliminieren.

Grundsétzlich sind dabei fortwahrend
drei Unterscheidungen zu treffen, um
Qualitdtsmanagement angemessen an
Hochschulen einsetzen zu kénnen:

1. die Unterscheidung zwischen den
jeweils relevanten Leistungsberei-
chen:

(a) Kernleistungsbereiche,
(b) sekundére Leistungsbereiche und
(c} periphere Leistungsbereiche;

2. die Unterscheidungen zwischen den
jeweils gegenstandsangemessenen
Instrumentarien:

(a) traditioneller akademischer Quali-
tétssicherung,

(b) den im 20. Jahrhundert an Hoch-
schulen eingefluhrten Qualititsbe-
wertungen und

(c) Qualitatsmanagement;

3. die Unterscheidungen zwischen nor-
mierenden oder Normabweichungen
erméglichenden Systemen:

(a) standardisierenden zertifizierungs-
orientierten QM-Systemen und

(b} nichtvereinheitlichenden, sondern
wettbewerbsorientierten  TQM-
Systemen.
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