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Qualititsorientierung
Begriff und Modell, dargestellt am Beispiel von
Hochschulen

Peer Pasternack

1 ,,Qualititsorientierung® statt ,,Qualititsmanagment*

In praktischen Implementations- und Evaluationsprozessen stellt sich, seit allerorten iiber
Qualititsentwicklung gesprochen wird, immer wieder ein Sachverhalt als Problem
heraus: Niemand vermag prézise zu sagen, was da eigentlich entwickelt werden soll und
folglich ist auch nur eingeschrinkte Phantasieentfaltung zu beobachten bei der Suche
nach den Wegen, auf denen die Qualitit entwickelt werden soll. Auch in der hochschul-
politischen Diskussion spielt Qualitit seit geraumer Zeit eine zunehmende Rolle. Kaum
ein Vorschlag, Modell oder Reformprojekt, der oder das noch darauf verzichtete, die
Qualitét zu sichern, zu entwickeln, zu verbessern, zu lenken oder zu managen. Ange-
sichts der Fiille von Konzepten grassiert eine allgemeine kategoriale Verwirrung. Fiir den
Bereich der Wirtschaft miiht sich die Deutsche Gesellschaft fiir Qualitdt (DGQ) redlich
um konsistente Begrifflichkeiten (vgl. neben zahllosen Handbiichern: Deutsche Gesel-
schaft fiir Qualitit). Doch entgegen mancher Euphorie passen diese nicht umstandslos
auf den Hochschulsektor.

So ist es dort bspw. problematisch, wenn der Begriff ,,Qualititssicherung* neuer-
dings als Unterbegriff zu ,,Qualititsmanagement® (QM) definiert wird (vgl. 1995, S. 35,
unter Bezugnahme auf DIN EN ISO 8402-1994. oder beide Begriffe synonym gesetzt
werden (vgl. Bundesministerium fiir Bildung und Forschung 1999, S.8).! Fiir Hoch-
schulen erscheinen Qualitétssicherung und Qualititsmanagement als sowohl voneinander
unterscheidungsbediirftig wie hierarchisch auf einer Ebene angesiedelt. Denn an Hoch-

»ZumZeitpunktder Verkiindungdes Programms sprach man allgemeinnoch von ,Qualitéts-
sicherung‘, inzwischen wurde dieser Begriff in Anlehnungan die internationale Normungin
,Qualitdtsmanagement‘ umgewandelt” (1999, S. 8).

SOZIALWISSENSCHAFTEN UND BERUFSPRAXIS (SUB) + 24. JAHRGANG (2001) * HEFT 1



6 PASTERNACK

schulen kommt Qualitatsentwicklung durchaus vor, ohne dass diese zwangslaufig als
Qualitdtsmanagement realisiert wird. Berufungsverfahren oder Diplompriifungen bspw.
dienen — im Normalfall — unter anderem der Qualititsentwicklung, gleichgiiltig ob sie
mit QM-Techniken verbunden werden oder nicht. Qualititssicherung sollte daher an
Hochschulen solche Handlungen bezeichnen, die der Erhaltung und Entwicklung von
Qualitdt dienen, ohne dass dem ein QM-Konzept oder QM-Techniken zugrunde liegen
— sondern z.B. fachkulturelle Standards. Qualititsmanagement hingegen bezeichnet —
betriebswirtschaftlich inspirierte — Fithrungskonzepte: Diese zielen intentional darauf,
auf prizis bestimmten Wegen die jeweilige ProzeBqualitit zu verbessern, um auf diese
Weise eine standardisierte Produktqualitit zu sichern, zu erreichen bzw. zu iiberbieten.

Um die Verstdndigung in der Hochschulqualititsdebatte und die Strukturierung
von Qualititsprozessen zu erleichtern, soll daher im folgenden (a) fiir den Hochschulsek-
tor ein libergreifender Begriff —namlich Qualititsorientierung — vorgeschlagen werden,
(b) eine Reduzierung des qualititsbezogenen Kernvokabulars auf sechs Begriffe erfol-
gen, um (c) diese Begriffe systematisch in Beziehung zu setzen und schlieBlich (d) ein
Prozessmodell vorzustellen sowie (¢) die Instrumente der Qual itdtsentwicklung und Qua-
lititsbewertung zu klassifizieren.

Die derart erarbeiteten systematischen Unterscheidungen kénnen zum einen helfen,
die gewisse Verworrenheit zu vermeiden, durch die hochschulpolitische Qualitétsdebat-
ten liblicherweise gekennzeichnet sind. Zum anderen sind sie handwerklich sinnvoll, da
sie esermoglichen, die diversen Instrumente einzuordnen, mithilfe deren Qualititsorien-
tierung umzusetzen ist. Derart kann es erleichtert werden, sich als Akteur oder Analytiker
souverén in Qualititsprozessen zu bewegen.

2 Wasist Qualitiitsorientierung?

Unter Qualitdtsorientierung soll eine inhaltliche wie praktische Ausrichtung von Denken
und Handeln auf Qualitdt verstanden werden. In diesem Sinne strukturiert Qualitétsorien-
tierung Prozesse. Das heifit: Alle Elemente einer entsprechenden Prozessplanung und -
entwicklung werden davon geleitet, dass als kennzeichnendes Merkmal des Prozesser-
gebnisses etwas zu erreichen ist, das die Beteiligten ,,Qualitit* nennen. So verstanden
ist Qualitdtsorientierung der allgemeine Oberbegriff fiir all das, worum es in den qua-
litatsbezogenen Debatten und entsprechenden Handlungsinitiativen geht. Voraussetzung
allerdings ist ein Begriff von Qualitit im allgemeinen und im besonderen, d.h. in der je-
weils konkreten Situation.

Um zu einem hochschulangemessenen Begriff von Qualitit im allgemeinen zu ge-
langen, ist ein kleiner Exkurs n6tig. Im Qualititsmanagement, das zunehmend auch fiir
Hochschulen als adaptionsfihig gilt, wird mit Normen und Standards gearbeitet. Eines
lasst sich schwerlich bestreiten: Mancherorts an Hochschulen, etwa in der Verwaltung
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oder Bereichen wie der Studienfachberatung, kénnte eine an Mindeststandards orientierte
Selbstbindung der Akteure durchaus ein Gewinn sein. Allerdings produzieren Hochschu-
len nur zum Teil normierbare Giiter und realisieren nur zum Teil standardisierbare Ab-
laufe. Vielmehr zeichnen sie sich dadurch aus, dass sie um der Produktion von Normab-
weichungen willen bestehen. Hochschulen sollen in der Forschung das bisher noch nicht
Entdeckte entdecken und das bisher noch nicht Gedachte denken. In der Lehre sind sie
—anders als die Schule —aufgefordert, keine geschlossenen Wissensbestinde vermitteln.
Stattdessen sollen sie dem Stand der Forschung entsprechendes, also in seiner Gewissheit
fragiles Wissen vermitteln und zugleich die Fahigkeit, dieses Wissen selbsténdig zu be-
werten, zu hinterfragen und die Folgen seiner Anwendung zu beurteilen. Ebensowenig
sollen die Hochschulen ihre Studierenden auf irgendein normiertes Persénlichkeitsbild
hin zu richten. Hochschulen sind also ausdriicklich gehalten, Normen zu iiberschreiten,
statt sich von ihnen fesseln zu lassen.

Diese Umstéinde verfithren hiufig dazu, es sich etwas einfach zu machen: Hoch-
schulqualitét soll entweder mit Hilfe der Kombination quantitativer Kennziffern oder
Umfragedaten abgebildet werden, oder aber sie wird fiirnicht operationalisierbar erklirt,
Hierbei bleibt aufler Acht, dass zwei zentrale Unterscheidungen zu treffen sind, wenn es
um Qualitdt geht. Die erste Unterscheidung ist die zwischen Quantitit(en) und Qualits-
t(en). Schlichte quantitative Merkmale werden hiufig als Qualititen offeriert. Doch eine
geringe Drop-out-Quote, eine giinstige Lehrkrifte-Studierenden-Relation oder ein hohes
Publikations-Output sind fiir sich genommen keine Qualititen. Vielmehr kénnen sie fall-
weise mit ganz unterschiedlicher, nimlich sehr guter, hinreichender oder unzulinglicher
Qualitét verbunden sein. Es handelt sich um quantitative Eigenschaften, die der mathe-
matischen Erkenntnis zugéinglich, d. h. messbar sind.

Die zweite Unterscheidung besteht innerhalb dessen, was zutreffend als Qualiti-
t(en) bezeichnet wird. Allgemein lassen sich darunter kombinatorische Effekte verstehen,
die einen sinnhaften Uberschuss integrieren — umgangssprachlich: ,,die Summe ist mehr
als ihre Teile®. Doch werden, sobald von Qualitét(en) die Rede ist, regelmiBig zwei vél-
lig verschiedene Arten von Qualitit gemeint:

B Zumeinen wird von ,,Qualititen* —im Plural — gesprochen. Damit werden isolier-
bare Einzeleigenschaften bezeichnet. Solche sind etwa die Lehrkrifte-Studieren-
den-Interaktion oder die Fremdsprachenkompetenz von Studierenden. Es werden
damit Aspekte des Betrachtungsgegenstandes benannt, die sich im iibrigen mit
ganz unterschiedlichen weiteren Qualititsmerkmalen verbinden kénnen. Das hier
Gemeinte ldsst sich als Qualitit erster Ordnung bezeichnen.

®  Zumanderen aber wird mit,,Qualitét* im Singular etwas bezeichnet, das einen Pro-
zess, eine Leistung oder ein Gut ganzheitlich durchformt. Darunter sind komplexe
Eigenschaftsbiindel zu verstehen, die den Betrachtungsgegenstand in seiner Ge-
samtheit prigen. So kann etwa ein Studiengang internationalisiert sein, wovon aber
nur dann mit Berechtigung zu sprechen ist, wenn sich dies in allen seinen Be-
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standteilen—inhaltlich, zeitlich, (fremd-)sprachlich, personell, strukturell — nieder-
schldgt. Das hier Gemeinte lisst sich als Qualitét zweiter Ordnung kennzeichnen.

Zu unterscheiden sind also zwei Grundmuster von Qualitét. Zusammengefasst soll unter
Qualitit hier folgendes verstanden werden: Qualitit ist eine Kategorie zur Bezeichnung
kombinatorischer Effekte hinsichtlich der Zweckdienlichkeit eines Gutes oder eines Pro-
zesses. Die kombinatorischen Effekte lassen sich in zwei Grundmuster unterteilen, nim-
lich Effekte minderer und hoher Komplexitit. Kombinatorische Effekte minderer Kom-
plexitdt sind isolierbare Einzeleigenschaften, die verbal standardisierbar und im Rahmen
von Single-issue-Ansitzen punktgenauen Interventionen zuginglich sind (,,Qualitit ers-
ter Ordnung*). Kombinatorische Effekte hoher Komplexitit sind Effekte aus anderen
kombinatorischen Effekten, die einen ProzeB oder ein Gut ganzheitlich durchformen,
sich jeglicher Standardisierung entziehen und nur im Rahmen von Systemveridnderungs-
ansitzen beeinflussbar sind (,,Qualitit zweiter Ordnung*).

Orientieren sich hochschulisches bzw. hochschulpolitisches Denken und Handeln
daran, solcherart verstandene kombinatorische Effekte zu erzeugen, lasst sich dies ganz
allgemein als Qualititsorientierung kennzeichnen. Diese Orientierung wird innerhalb
dreier Dimensionen umgesetzt, die sich wiederum auf zwei Wegen entfalten.

3 Das qualititsbezogene Kernvokabular

Das unabdingbar nétige Kernvokabular soll auf sechs Begriffe begrenzt werden. Neben
Qualitétsorientierung sind das deren drei Dimensionen: Qualitdtsbestimmung, Qualitits-
entwicklung und Qualititsbewertung, sowie die beiden Umsetzungswege: Qualitits-
sicherung und Qualititsmanagement. Um diese Begriffe systematisch in Beziehung zu
setzen, bietet sich ein Drei-Ebenen-Modell an (vgl. Abbildung 1):

W Unter Qualititsorientierung — dem allgemeinen Oberbegriff fiir all das, worum es
hier geht — soll eine inhaltliche wie praktische Ausrichtung von Denken und
Handeln auf Qualitét verstanden werden.

B ImZuge der Qualititsbestimmung ist zu fragen: was ist das Ziel? In der Phase der
Qualitdtsentwicklung ist zu beantworten: wie wird das Ziel erreicht? Die Qualitiits-
bewertung orientiert sich an der Frage: inwieweit ist das Ziel erreicht worden?
(Vgl. Abbildung 2) Diese Dimensionen gehéren drei unterschiedlichen ProzeBver-
laufsphasen an, namlich Programmierung, Implementation und Evaluation.

B Aufderdritten Ebene sind Qualitditssicherung und Qualitdtsmanagement angesie-
delt. Sie gehdren primér zur Prozessphase Implementation, sind also vorrangig
Ausdifferenzierungen der Qualitatsentwicklung. Wie oben erwihnt, sollen diese
beiden Begriffe weder synonym verwendet noch hierarchisiert werden.
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Qualitdtsorientierung an Hochschulen: Drei-Ebenen-Modell

Abb. 1:
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Qualitatsorientierung an Hochschulen: Zusammenhinge der Dimensionen

Abb. 2:
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Zur Erlduterung beginnen wir auf Ebene 2 (zur Qualitétsorientierung als erster Ebene sie-
he oben):

Im Rahmen der Qualitiitsbestimmung wird zunichst festgelegt, was unter Qualitit
in einer konkreten Situation verstanden werden soll, um sodann festlegen zu kénnen, was
als qualitéitsrelevant gelten soll und folglich zu entwickeln ist. Diese Festlegungen
miissen einerseits die speziellen Qualitétsdefinitionsprobleme beherrschbar halten und
andererseits Akzeptanz erlangen konnen. Beides hingt miteinander zusammen: denn die
Qualitétsbestimmung wird nicht um ihrer selbst Willen, sondern einer hernach in Gang
zu setzenden Qualititsentwicklung wegen vorgenommen. Diese wiederum ist von
konkreten Personen zu realisieren, denen die umzusetzenden Mafinahmen als legitim
gelten miissen. Dazu bedarf es einer grundsitzlichen Akzeptanz der formulierten
Qualitdtsbestimmung. Eine solche ist nur zu erlangen, wenn die Qualititsdefinitions-
probleme zumindest fiir die je konkrete Situation hinreichend ausgeriumt werden
konnten.

Qualitdtsentwicklung als Implementationsphase ist der Zentralprozess innerhalb
des Qualititsorientierungs-Modells. Fiir Hochschulen sollen zu dessen operativer Um-
setzung zwei mogliche Wege unterschieden werden: Qualititssicherung und Qualitits-
management — zu diesen im einzelnen weiter unten.

Die Qualitéitsbewertung bildet policy-analytisch sowohl die SchluBphase eines
zu Untersuchungszwecken isolierten Prozesses wie zugleich den Ausgangspunkt fiir den
nachfolgenden Prozess: Die Bewertung eines Prozessergebnisses findet in der Evaluie-
rungsphase statt; deren Ergebnisse fiihren zur Reformulierung 16sungsbediirftiger Pro-
blemstellungen; diese |6sen eine Programmformulierung und sodann die Implementation
des formulierten Programms aus; am Ende gelangt man wiederum zur Evaluierung, d.h.
einer Bewertung der Implementationsergebnisse.?

AufEbene 3 sind die beiden Wege der Qualititsentwicklung angesiedelt: Qualitits-
sicherung und Qualititsmanagement. Beide lassen sich miteinander kombinieren, werden
jedoch, wie oben bereits erwihnt, abweichend vom Sprachgebrauch in anderen Kon-
texten nicht gleichgesetzt. Qualititssicherung ist ganz einfach gesagt das, was Hoch-
schulen zur Qualitatsentwicklung getan haben, bevor es Qualititsmanagement gab; hinzu
tritt einiges, was die Hochschulen zur Qualititsentwicklung unternahmen und unterneh-
men, obwoh! es Qualitdtsmanagement gibt. Da Qualititsmanagement weder heute noch
kiinftig alle Aktivitdten zur Qualititsentwicklung der Hochschulen abdeckt und abdecken

(S}

Um aber einem verbreiteten MiBverstindnis zu begegnen: Die Zuordnung der Quali-
tétsbewertung zur Evaluationsphase geschieht ausdriicklich im Rahmen einer policy-
analytischen Betrachtung; dies darf nicht mit den praktischen Evaluationsbemiihun-
gen, wie sie vielfach im Hochschulalltag iiblich sind, gleichgesetzt werden; entgegen
landlédufiger Auffassung sind Evaluationsaktionennicht per se Qualititsbewertung —
kénnen es freilich sein — und ist Qualititsbewertung nicht automatisch Evaluation:
zwischen beiden gibt es u.U. eine Schnittmenge, ohne daB sie je identisch werden.
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wird, ist von Qualititssicherung auch weiterhin zu sprechen. Qualititssicherung umfaBt
also alle Elemente, die der Erhaltung von Qualitdt dienen, ohne dass dem ein QM-
Konzept zu Grunde liegt.

Einwiande gegen den Begriff kénnten erhoben werden, da er den statischen Aspekt
— »Sicherung" von etwas Gegebenem — betont. Doch ist dies bewusst so gewihlt. Denn
das meiste, was Hochschulen traditionell zur Qualittsentwicklung unternehmen, zielt
in der Tat auf die Sicherung gegebener Standards. Die dem allgemein zugrundeliegende
Annahme lautet, dass Standardsicherung fiir autonom Forschende und selbstbestimmt
Lernende der beste Weg sei, Qualitiit zu entwickeln — eine Annahme, fiir deren Giiltigkeit
sich ebenso empirische Evidenz anfiihren lisst wie fiir ihr Gegenteil. Jedenfalls ist an
Hochschulen traditionelle Mehrheitsmeinung, dass akademische Dynamik sich nur aus
einer stabilen institutionellen Statik heraus entwickeln konne, und dass die Einhaltung
methodischer Standards, also Normen Voraussetzung ist fiir die Erzielung inhaltlicher
Normabweichungen, etwa von Erkenntnissen, die zuvor noch niemand kannte.

Von der traditionellen Qualititssicherung abzusetzen ist das Qualititsmanage-
ment. Damit werden betriebswirtschaftlich inspirierte F ithrungskonzepte bezeichnet.
Diese zielen intentional darauf, auf prizis bestimmten Wegendie jeweilige ProzeBquali-
tdt zu verbessern, um derart eine standardisierte Produktqualitdt zu sichern, zu erreichen
bzw. zu liberbieten. Die grundlegende Annahme lautet: Geregelte, aufeinander konzep-
tionell abgestimmte und nachvollziehbare Abliufe fiihren dazu, Motivation und Leistung
der Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen zu erhohen, Fehler zu vermeiden und damit Kosten
zu reduzieren.

Im eigentlichen Sinne handelt es sich bei Qualitdtsmanagement nicht um Manage-
ment von Qualitit. Vielmehr vermag QM Qualitatsfiihigkeit zu erzeugen (und mehr kann
auch eine Zertifizierung nicht dokumentieren), indem sich Qualititsmanagement der Her-
stellung von Bedingungen widmet, von denen aufgrund bisheriger Erfahrungen ange-
nommen wird, dass sie der Erzeugung méglichst hoher Qualitit besonders forderlich sei-
en. In diesem Sinne zielt Qualititsmanagement auf die Standardisierung von Situationen
und Vorgingen durch solche Elemente, die aus Erfahrung als qualitétsfordernd gelten.

Soweitdie begrifflichen Erlduterungen. Dieses klassifizierende Modell istnun, um
es handlungsrelevant nutzen zu konnen, in ein Prozessmodell umzuformulieren.

4  Qualititsorientierung: Prozessmodell

Fir das Prozefimodell bietet es sich an, die Unterscheidungen der zweiten Ebene (vgl.
Abbildung 1), also von Qualititsbestimmung, Qualitdtsentwicklung und Qualititsbe-
wertung zugrunde zu legen — oder policy-analytisch formuliert: Programmierung (Stufe
[), Implementation (II) und Evaluation (111).



QUALITATSORIENTIERUNG AM BEISPIEL VON HOCHSCHULEN 13

4.1 Stufe 1: Programmierung

Im ersten Schritt ist eine Entscheidung iiber das anzuwendende Grundmuster von
Qualitét zu treffen: Geht es allein um die Entwicklung diverser isolierbarer Einzeleigen-
schaften —z.B. die Fremdsprachenkompetenz in einem Studiengang zu erhohen oder die
Studienberatung auszubauen —, also Qualitét erster Ordnung zu entwickeln? Oder soll
es darum gehen, die ganzheitlich durchformende Giite z.B. eine Studiengangs zu ver-
dndern, d.h. Qualitét zweiter Ordnung zu entwickeln — etwa einen Studiengang zu inter-
nationalisieren oder auch eine innovationsgeneigte Forschungsatmosphire zu erzeugen?

Mit der Entscheidung dieser Fragen wird zugleich geklart, ob ein Single-Issue-
Ansatz (Qualitit erster Ordnung) oder ein Systemverinderungsansatz (Qualitit zweiter
Ordnung) erforderlich ist. Der Single-Issue-Ansatz ist von minderer Komplexitit und er-
laubt entweder die punktgenaue Intervention, d.h. der Eingriffsort ist unmittelbar das
Wirkungsziel, oder die Einkreisung eines isolierbaren Problems. Der Systemverinde-
rungsansatz zeichnet sich durch hohere Komplexitit aus und erfordert eine ganzheitliche
Verinderungsstrategie; diese kann auch eine Integration verschiedener Zielpunkt-
Interventionen und/oder Einkreisungen mehrerer isolierbarer Probleme sein.

Im Rahmen der konkreten Qualitétsbestimmung wird sodann festgelegt, was unter
Qualitét verstanden werden soll, um darauf folgend festlegen zu kénnen, was davon zu
entwickeln ist. In der Phase Qualititsbestimmung sind mithin folgende Fragen zu beant-
worten: Was ist Qualitat? Was soll als qualititsrelevant gelten? Was soll innerhalb der
Qualitatsentwicklung entwickelt werden?

Eine konkrete Qualititsbestimmung, welche die Definitionsprobleme erfolgreich
bearbeitet, lésst sich dadurch gewinnen, dass sie situations- und motivationsabhingig
vorgenommen wird, also von der konkreten Situation und ihren konkreten Akteuren aus-
geht. Das vermag dann auch zu sichern, dass die erarbeitete Qualititsbestimmung inter-
subjektiv nachvollziehbar ist, mithin Akzeptanz finden kann. Methodisch stehen daher
am Anfang eine Situationsanalyse und eine Motivationsanalyse: Aus welchen realen Ge-
gebenheiten heraus soll eine Entwicklung gestaltet werden, und welche Motive liegen
dem Gestaltungswillen zugrunde?

Bevor die Handelnden in die nichste Phase — Qualititsentwicklung — eintreten,
miissen sie noch den Ort ihres Handelns bestimmen. Denn quer zu den drei Prozesspha-
sen Qualitatsbestimmung, -entwicklung und -bewertung sind die hochschulischen
Leistungsbereiche, in denen all dies stattfindet, voneinander zu unterscheiden: For-
schung, Lehre, Nachwuchsforderung, interne sowie externe Dienstleistungen, Weiter-
bildung und Krankenversorgung. Jeder dieser Leistungsbereiche bendtigt je eigene
Qualitatsorientierungen. Es sind also die Fragen zu beantworten: In welchem Bereich
bzw. welchen Bereichen soll Qualititsentwicklung betrieben werden? Welche Bereiche
sind tangiert, wenn definierte Qualititsziele erreicht werden sollen? Nachdem die
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beteiligten Akteure damit geklért haben, welche Qualititsziele sie haben und wo diese
umzusetzen sind, sind die /nstrumente zu wihlen bzw. zu bestimmen.

4.2 Stufe 2: Implementation

Inder Phase Qualititsentwicklung kénnen verschiedenste Konzepte und Instrumentarien
zum Einsatz gelangen. Als die beiden grundsitzlich beschreitbaren Wege waren oben
Qualititssicherung und Qualititsmanagement genannt worden. Bei den auf diesen We-
gen einzusetzenden Instrumenten sind der Fantasie vom Grundsatz her keine Grenzen
gesetzt. Im Rahmen der Qualititssicherung (QS) verfiigt die Hochschule iiber ein Arsenal
antradierten Normen, Werten und Verfahren: Methodenbindung, Forschungskommuni-
kation, Objektivititsanspruch — dieser allerdings unterdessen fragwiirdig geworden,
daher heute eher: intersubjektive Uberpriifbarkeit und Geltungsanspriiche —, Diskursivi-
tat, Infragestellung, Kritik, Kollegialititsprinzip (mit eingeschrinkter Geltung durch des-
sen Bindung an das Professoriat), Selbsterginzung des Lehrkérpers, Selbstverwaltung,
die Besetzung von Leitungsimtern durch Wahl oder Symbolverwaltung und Priifungs-
verfahren. Soweit die eher emphatische Perspektive, die zu ergidnzen ist durch die tech-
nokratische. In dieser gerit die Aufbau- und Ablauforganisation in den Blick.

In Deutschland gilt die Hochschule als besonders qualititssichernd organisiert, in-
dem sieals staatsferne staatliche Einrichtung verfasst ist. Die Hochschulen sind einerseits
Kérperschaft 6ffentlichen Rechts, andererseits staatliche Anstalt; sie organisieren ihre
internen Abldufe sowohl im Rahmen der akademischen Selbstverwaltung wie als staat-
liche Auftragsverwaltung; der Hochschulhaushalt speist sich aus staatlicher Grundfi-
nanzierung und wettbewerblicher Drittmittel-Zusatzfinanzierung; die Selbstergidnzung
des Lehrkdrpers wird relativiert durch die ministerielle Auswahl der Professoren und
Professorinnen aus nicht-bindenden Vorschlagslisten. Qualititsorientierte Optimierungs-
versuche setzen in aller Regel dabei an, einzelne Elemente aus der emphatischen und der
technokratischen Perspektive neu — oder wie auch gern gesagt wird: innovativ — mitein-
ander zu verkniipfen.

Demtreten in zunehmendem Mafe Qualitatsmanagement-Konzepte und -techniken
zur Seite. Die wichtigsten in der Diskussion befindlichen QM-Konzepte lassen sich zwei
Gruppen zuordnen: einerseits dem Standard nach der DIN-ISO-Norm 9000ff., anderer-
seits den Konzepten des Total Quality Managements (TQM). Erstere zielt auf Zertifizie-
rung. Eine solche bescheinigt einer Einrichtung, z.B. einem Fachbereich, qualititsfihig
im Hinblick auf feststehende, d. h. relativ stabile und auf Wiederholung angelegte Qua-
litdtsmerkmale zu sein. Dafiir gibt es auch im Hochschulbereich zahlreiche Anwendungs-
felder, in denen Routinen auf hohem Qualititsniveau stabilisiert werden sollen.

Wo indessen hochschulische Leistungsmerkmale sich dadurch auszeichnen, dass
sie originell, kreativ und innovativ statt standardisierte Wiederholung sind, dort hilt To-
tal Quality Management die angemesseneren Anregungen bereit. Denn die Herausfor-



QUALITATSORIENTIERUNG AM BEISPIEL VON HOCHSCHULEN 15

derung jedes hochschuladdquaten Qualitétsmanagements besteht darin, die Normabwei-
chung systematisch zu integrieren, d.h. die Qualititsprozesse fiir die hochschulischen
Leistungsbesonderheiten zu 6ffnen. Beim TQM handelt es sich weniger um eine (schein-
bare) Vereinheitlichung im Sinne von Standards. Vielmehr geht es um einen Qualitits-
wettbewerb: Alle Beteiligten streben danach, die jeweils bestmdglichen Leistungen zu
erzielen. Hierfiir gilt eine ,,vision* oder ,mission®, d.h. ein klar formuliertes Organisa-
tionsziel als Voraussetzung, umdaraus ableiten zu kdnnen, welche Verinderungen nétig
sind, z.B. in der Aufbau- oder Ablauforganisation, im Berichtswesen und in den Be-
lohnungssystemen. Auf dieser Grundlage kénne dann, so die gingige Annahme, durch
regelmifige Selbstbewertungen (d.h. keine Auditierung wie bei der Zertifizierung)
anhand eines transparenten Modells ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess realisiert
werden. Es geht also um Steigerung der Leistungsfahigkeit und nicht um Normung.

Systematisch unterhalb der beiden Qualititsentwicklungs-Wege QS und QM sind
die konkret einzusetzenden Instrumente der Qualitétsentwicklung angesiedelt. Hier steht
eine prinzipiell unbegrenzte, ndmlich nicht zuletzt von der Phantasie der Akteure be-
stimmte Anzahl von Instrumenten zur Verfiigung, die fiir die je konkrete Situation ge-
wahlt werden konnen. Klassifiziert werden kénnen diese Instrumente nach

B jndirekten und direkten Verfahren: indirekte Verfahren bezeichnen solche, mit de-
nen ein oder mehrere Subziele angestrebt werden, von denen ein positiver Zusam-
menhang zum Hauptziel angenommen wird (z. B. Verinderung von Kontextbedin-
gungen); direkte Verfahren beruhen auf Annahmen unmittelbarer Ursache-Wir-
kungs-Beziehungen (z. B. Zertifizierung).

®  traditionellem und nichitraditionellem Vorgehen: traditionelles Vorgehen meint
ein solches, das bereits seit mehreren akademischen Generationen immer wieder
praktiziert und aufgrund wiederholter Erfahrungen der Zielerreichung mit Erfolgs-
prognosen versehen wird (z. B. Promotionsverfahren); nichttraditionelle Vorgehen
sind Verfahrensinnovationen, die in der Regel aus anderen Sektoren iibernommen,
ggf. adaptiert werden, wobei Systemvertriglichkeit mit dem hochschulischen Sek-
tor angenommen wird (z. B. Null-Fehler-Programme).

®  inhaltlichen und organisatorisch-strukturellen Verfahren: inhaltliche Verfahren
bezeichnen kognitive, methodische oder stoffliche Interventionen in kognitive, me-
thodische oder stoffliche Vorgéinge bzw. Sachverhalte (z. B. feministische Ansit-
ze); mit Hilfe organisatorisch-struktureller Verfahren wird versucht, durch die Be-
einflussung der Kombination jeweils sachrelevanter Elemente und ihrer Relationen
Erfolge zu organisieren (z. B. eine SFB-Griindung).

Diese verschiedenen Mengen von Instrumenten bilden untereinander Teilmengen, d. h.
indirekte Verfahren kénnen zugleich auch traditionelle sein, oder direkte sind ggf. eben-
so inhaltliche Verfahren. Wichtig an den getroffenen Unterscheidungen ist vornehmlich
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die Schirfung des Blicks: durch das Gegeniiberstellen je zweier antinomischer Ver-
fahrenstypen wird die Aufmerksamkeit geschirft fiir das Auffinden und die Auswahl des
jeweils angemessenen Instrumentariums zur Losung des je konkreten Qualitdtsentwick-
lungsproblems.

Qualitat ist, wie oben herausgearbeitet, eine Kategorie zur Bezeichnun g kombinato-
rischer Effekte. Daher wird sich das Instrumentarium einer konkreten Qualitatsentwick-
lung immer aus mehreren Verfahren und Instrumenten zusammensetzen miissen. Damit
diese prazise bestimmt und weise kombiniert werden konnen, ist fortwihrend folgende
Frage zu beantworten: Welcher Art miissen oder sollen die Instrumente sein, um die an-
gestrebte Qualitdtsentwicklung zu realisieren? Oder genauer im Hinblick auf unsere ge-
troffenen Unterscheidungen: Kann das zu l6sende Qualititsproblem direkt angegangen
oder muss es indirekt — also z.B. iiber die Veranderung von Kontextbedingungen — be-
arbeitet werden? Kann ein angestrebtes Qualititsziel eher iiber traditionelle Wege des
akademischen Betriebs oder mit Hilfe der nichttraditionellen Verfahren bspw. des Qua-
lititsmanagements erreicht werden? Ist der Einsatz inhaltlicher Verfahren nétig oder sind
organisatorisch-strukturelle Ma3nahmen sachangemessen? Im Regelfalle wird man, wie
erwihnt, mehrere Instrumente unterschiedlicher Art anwenden und in der Anwendung
miteinander kombinieren miissen.

4.3 Stufe 3: Evaluation

In Abhéngigkeit vom Ziel oder der Funktion einer Qualitdtsbewertung ist immer die
Frage zu beantworten: Welcher Art miissen/sollen die Instrumente sein, um das, was als
Qualitédt bzw. qualititsrelevant definiert worden war, hinreichend zuverlédssig zu be-
stimmen? Grundsétzlich stehen fiir die Bewertung jeglicher Prozessergebnisse Instru-
mente auf drei Ebenen zur Verfiigung:

Bewertungsprogramme (Evaluation, Zertifizierung, Akkreditierung u. a.),

= Bewertungstechniken (z. B. Ziel-Zielerreichungs-Abgleich, Kosten-Wirksamkeits-
Analyse),

®  Leistungsindikatoren (bspw. Drittmittelquote oder Impactfaktor; im Qualititskon-
text oft auch ,,Qualititskriterien* genannt).

Diese drei Ebenen stehen in einem hierarchischen Verhiltnis zueinander: Ein Bewer-
tungsprogramm wird aus einer Kombination mehrerer Bewertungstechniken gebildet,
und Bewertungstechniken bendtigen konkrete Leistungsindikatoren. Je nach Zweck der
angestrebten Qualitdtsbewertung kann es geniigen, nur einige Leistungsindikatoren he-
ranzuziehen, oder aber eine bestimmte Bewertungstechnik (innerhalb derer mehrere Leis-
tungsindikatoren kombiniert werden) anzuwenden. Fiir umfangreiche Qualititsbewertun-
gen miissen grof3e Bewertungsprogramme entwickelt werden. In jedem Falle aber kann
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eine beliebige Qualitat, verstanden als kombinatorischer Effekt, allein durch die Kom-

bination mehrerer Bewertungselemente bewertet werden. Dabei sollte die Bewertung von

Qualitit(en) erster Ordnung und Qualitét(en) zweiter Ordnung getrennt erfolgen, da bei-

de aufgrund ihrer Unterschiedlichkeit auch unterschiedliche Bewertungsverfahren be-

notigen.
Bei Betrachtung der einzelnen Qualititsbewertungs-Instrumente begegnen die Dif-
ferenzierungen der Qualitétsentwicklungs-Phase wieder:

m  indirektes und direktes Vorgehen: indirektes Vorgehen bezeichnet eines, das die
Erreichung von Subzielen bzw. Tatbesténde priift, von denen ein positiver Zusam-
menhang zum Hauptziel angenommen wird (z. B. Zitationsanalysen, um die Inno-
vativitit eines Forschungsansatzes festzustellen); direktes Vorgehen beruht auf An-
nahmen unmittelbarer Ursache-Wirkungs-Beziehungen (z. B. auf der Annahme,
die Anzahl der Patente belege die Innovativitit eines Forschungsansatzes).

®  (raditionelles und nichttraditionelles: traditionelles Vorgehen meint ein solches,
das bereits seit mehreren akademischen Generationen immer wieder praktiziert und
aufgrund wiederholter Erfahrungen der Zielerreichung mit Erfolgsprognosen ver-
sehen wird (z. B. Begutachtung); nichttraditionelles Vorgehen sind Verfahrensin-
novationen, die in der Regel aus anderen Sektoren iibernommen, ggf. adaptiert
werden, wobei Systemvertriglichkeit mit dem hochschulischen Sektor angenom-
men wird (z. B. die Benutzung von Kosten-Wirksamkeits-Analysen).

®  inhalisbezogenes und organisations-/strukturbezogenes: inhaltliches Vorgehen be-
zeichnet Bewertungen kognitiver, methodischer oder stofflicher Vorginge bzw.
Sachverhalte (z.B. Reichweitenpriifung eines Theorems); organisatorisch-struktu-
relle Bewertungen dienen der Feststellung eher giinstiger oder eher ungiinstiger
Umstinde, unter denen Qualititsergebnisse erzielt wurden (z. B. Strukturvariabili-
tit).

Ebenso wie bei der Qualititsentwicklung wird auch die Qualitdtsbewertung in der Regel
verschiedene Verfahren miteinander kombinieren miissen, umihr Ziel zu erreichen: denn
es sind kombinatorische Effekte zu bewerten. Man muss sich mithin keineswegs fur
,Sortenreinheit* entscheiden. Doch kann es helfen, sich den jeweiligen Bewertungsge-
genstand unter dem Aspekt anzuschauen, ob er eher einer direkten Bewertung zugénglich
ist oder eher auf indirektem Wege gleichsam iiberlistet werden muss, seine spezifischen
Qualititen preiszugeben, ob traditionelles oder nichttraditionelles Vorgehen sachange-
messener scheint, ob die Bewertung sich auf inhaltliche oder auf organisatorisch-struk-
turelle Aspekte konzentrieren sollte. Derart lassen sich Gewichtungen herstellen, die es
erleichtern, eine dem speziellen Bewertungsgegenstand angemessene Kombination der
Bewertungsinstrumente zu bilden.

Bei der Bildung solcher Kombinationen sind auch hier der Phantasie vom Grund-
satz her keine Grenzen gesetzt — wobei es selbstredend hilfreich ist, bereits andernorts
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angewandte bzw. empfohlene Bewertungsmethodiken zu Rate zu ziehen. Insgesamt lisst
sich fiir die Qualititsbewertung formulieren: Es miissen erstens Ressourcen dafiir bereit-
stehen (Geld, Personal, Zeit). Es ist zweitens zu kléren, ob Qualitit(en) erster Ordnung
oder Qualitdt(en) zweiter Ordnung zu bewerten sind. Dann kann drittens eine Auswahl
aus zahlreichen zur Verfiigung stehenden Qualitétsbewertungsinstrumenten erfolgen und
durch deren Kombination ein spezifisches Bewertungsverfahren entworfen werden. Die-
se Auswahl und Kombination hat unter dem leitenden Gesichtspunkt zu erfolgen, dass
abgebildet werden soll, was in der gegebenen Situation und fiir den gegebenen Bewer-
tungszweck interessiert.

S  Fazit

Qualitt ist in Hochschulen kein unbekanntes Phinomen, erhilt jedoch mit Konzepten
mehr oder weniger systematischer Qualititsorientierung einen neuen Stellenwert. Um
dies durchschaubar zu gestalten, ist eine Reihe systematischer Unterscheidungen getrof-
fen worden:

" Zunichst wurde eine Drei-Ebenen-Modell der Qualitétsorientierung gebildet: Qua-
litdtsorientierung entfaltet sich danach in den Dimensionen Qualititsbestimmung,
-entwicklung und -bewertung; deren Umsetzungswege wiederum sind Qualitiits-
sicherung sowie Qualititsmanagement, auf denen schlieBlich zahlreichen Konzep-
ten, Quasikonzepten und Instrumenten zu begegnen ist.

n Sodann wurden zwei Grundmuster von Qualitit unterschieden, um sie fiir situa-
tionsspezifische Qualitatsbestimmungen nutzen zu kénnen: Qualitit als (a) diverse
isolierbare Einzeleigenschaften (Qualitit erster Ordnung), und als (b) ganzheitlich
durchformende Giite (Qualitit zweiter Ordnung).

= Im weiteren wurde auf die diversen hochschulischen Leistungsbereiche aufmerk-
sam gemacht, aufdie alle bisherigen und kiinftigen Unterscheidungen je spezifisch
angewandt werden miissen.

®  DieDimensionen der Qualititsorientierung — Qualitatsbestimmung, -entwicklung
und -bewertung — sind dann als Grundlage eines Prozessmodells benutzt worden,
indem sie als Politikzyklus Programmierung — Implementation — Evaluation auf-
gefalit wurden.

®  Imnichsten Schritt wurden fiir die Qualitatsentwicklung die Instrumente klassifi-
ziert: indirekte und direkte, traditionelle und nichttraditionelle, inhaltliche und or-
ganisatorisch-strukturelle.

L Abschliefend wurden identische Unterscheidungen auch fiir die Qualititsbewer-
tung getroffen.
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Diese modellierenden Unterscheidungen sind synthetisch. Insbesondere die Prozesszer-
legung in Qualititsbestimmung (Programmierung) — Qualitdtsentwicklung (Implementa-
tion) — Qualititsbewertung (Evaluation) ist analytisch hilfreich, indem sie ein modell-
haftes Begreifen und die Riickfithrung zahlreicher, jeweils sehr unterschiedlicher Real-
prozesse auf das Modell ermdglicht—Prozesse, die damit vergleichbar und nach gleichen
Mustern behandelbar werden. Diese Modellierung darf indessen nicht dazu verfiihren,
dahinter eine 1:1-Abbildung der Realprozesse zu sehen. Die drei Phasen sind analytische
Abstrahierungen, kommen in der Realitit jedoch nie derart getrennt vor. Nicht nur iber-
lappen sie sich, sondern sind durch Riickkopplungsschleifen auch komplex miteinander
verflochten.

Beachtet werden muss in allen Phasen, dass Qualitit in zwei verschiedenen Grund-
mustern auftritt: Was in der Programmierungsphase mit der Unterscheidung von Qualitét
erster Ordnung und Qualitit zweiter Ordnung begonnen hatte, ist in der Implementa-
tionsphase mit der Differenzierung: Single-issue-Ansatz einerseits und Systemveran-
derungsansatz andererseits zu beriicksichtigen und begegnet bei der Evaluation erneut:
Auch die Bewertung von Qualitit(en) erster Ordnung und Qualitét(en) zweiter Ordnung
sollte getrennt erfolgen, da beide aufgrund ihrer Unterschiedlichkeit je spezifische Be-
wertungsverfahren benétigen.
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