thom_thom 31.01.2018 14:59 Seite 122

122 | QUALITATSMANAGEMENT

Forschung & Lehre 2|18

Vom Novum zum Normalfall

Qualititsmanagement an Universititen

| JORG D. MEIER | NORBERT THOM | Um Qualitat an
Hochschulen zu sichern und zu férdern, ist ein universitares Qualitaitsmanage-
ment unerlasslich. Doch welche Instrumente stehen dafiir zur Verfliigung, und
inwieweit werden sie auch angewandt? Ergebnisse eines Projekts.

ualitdtsmanagement im Sinne
eines systematischen und
mehrstufigen Prozesses zur

Sicherung und Forderung der Qualitét
hat in den letzten zwanzig Jahren als
Instrument des Hochschulmanagements
stark an Bedeutung gewonnen, unter
anderem aufgrund des Bologna-Prozes-
ses und der zunehmenden Einfiihrung
von New Public Management. Aus die-
sem Grund war das Thema Inhalt eines
langjéhrigen Forschungsprojekts am In-
stitut fiir Organisation und Personal der
Universitdt Bern, das 2003 gestartet
und im Friihjahr 2017 abgeschlossen
wurde. Zu den Zielen des Projekts ge-
horte, durch die Untersuchung der ver-
schiedenen Aspekte eines universitaren
Qualitdtsmanagements (QM) ein ent-
sprechendes Entscheidungsmodell zu
entwickeln sowie Erfolgs- und Misser-
folgsfaktoren fiir die Einfiihrung dieses
Modells zu identifizieren; aullerdem
wurde mit dem Projekt angestrebt, den
Ist-Zustand sowie die Entwicklung des
Themengebiets empirisch zu erfassen.
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Mit dem vorliegenden Artikel sollen ei-
nige Erkenntnisse des Projekts kurz
vorgestellt werden.

Ein Entscheidungsmodell fiir
ein universitdres Qualitats-
management
Im Zentrum des aus dem Projekt resul-
tierenden Entscheidungsmodells steht
ein Qualitatswiirfel mit den drei Dimen-
sionen Aktionsparameter, Leistungsbe-
reiche und Aktionsebenen (vgl. Abb. 1).
Die Aktionsparameter, die auf dem
QM-Modell fiir Dienstleistungen von
Manfred Bruhn

existieren unverdndert kaum systemati-
sche Ansitze fiir ein universitires Qua-
litatsmanagement, stattdessen sind meist
Beschrankungen auf einzelne Aspekte
dieses Themas festzustellen, vor allem
auf isolierte QM-Phasen, isolierte Ebe-
nen der Universitdt und/oder auf ein-
zelne Leistungsbereiche. So wird auch
heute allzu oft universitdres Qualitéts-
management gleichgesetzt mit einer rei-
nen Qualitdtskontrolle in Form einer
schriftlichen Lehrveranstaltungsevalua-
tion auf Fakultédtsebene.

Entsprechend den vielfaltigen Kom-
binationsmoglichkeiten, die sich aus
den verschiedenen Aktionsparametern,
Leistungsbereichen und Aktionsebenen
ergeben, ist eine Vielzahl von QM-Pro-
zessen und -Instrumenten moglich, die

basieren, sind die
Phasen Qualitéts-
planung, -lenkung
und -priifung so-
wie Qualitdtsma-
nagementdarle-

gung; sie sollten
nacheinander durchlaufen werden, kon-
nen aber auch parallel stattfinden und
Riickkoppelungen aufweisen. Der fiinfte
Aktionsparameter ist das Qualitdtscon-
trolling, das den Charakter einer Quer-
schnittsfunktion hat. Die Aktionspara-
meter miissen dabei sowohl fiir alle uni-
versitdren Leistungsbereiche (For-
schung, Lehre, Dienstleistungen, Selbst-
verwaltung) wie auch auf allen Aktions-
ebenen (iiblicherweise Universitits-, Fa-
kultéts-, Institutsebene) zur Anwendung
kommen. Das Entscheidungsmodell soll
eine Liicke schliel3en, die erstaunlicher-
weise auch heute - trotz der deutlich
verstiarkten Auseinandersetzung mit der
Thematik seit zwanzig Jahren - noch
besteht: Im Gegensatz zu anderen, auch
offentlichen Bereichen wie Spitédlern

»Im Gegensatz zu anderen, auch offent-
lichen Bereichen existieren unveréandert
kaum systematische Ansitze fiir ein uni-
versitdres Qualitditsmanagement.«

jeweils in Abhéngigkeit von den spezifi-
schen Rahmenbedingungen der Institu-
tion ausgewahlt und ausgestaltet werden
miissen.

Quantitative Befragungen an

der Universitat Bern
Basierend auf dem Entscheidungsmo-
dell wurden im Rahmen des Projekts
drei umfangreiche Befragungen zum
universitdren Qualitdtsmanagement
durchgefiihrt: Die erste 2003 an allen
Deutschschweizer Universitdten, die
zwei Folgebefragungen 2012 und 2016
an der Universitdt Bern, die eine Voll-
universitdt mit internationalem Renom-
mee ist. Angeschrieben wurden jeweils
alle Professorinnen und Professoren
dieser Universitdten, da sie die primé-
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ren Leistungs- und damit auch Quali-
tatstrager sind und der Erfolg eines uni-
versitdren Qualitdtsmanagements somit
hauptsédchlich von ihnen abhidngt. Ziel
der Befragung mit tiber 50 Items war es,
die Verbreitung von Methoden und In-
strumenten der Qualitdtssicherung und
-forderung, die Kenntnisse und Einstel-
lungen der Befragten zum Thema Qua-
litatsmanagement sowie die Verédnde-
rungen im Verlauf der mit der Studie
abgedeckten 13 Jahre zu erfassen.

Ist-Zustand und Entwicklung

des QM an der Universitat

Bern
Vergleicht man die drei Umfragen von
2003, 2012 und 2016, kann festgehalten
werden, dass das Qualitdtsmanagement
der Universitdt Bern eine insgesamt po-
sitive Entwicklung erfahren hat, unge-
achtet von stagnierenden oder sogar
sinkenden Kenntnissen und Nutzungs-
mustern bei einigen Instrumenten. Ins-
besondere im Vergleich mit 2003 lassen
sich heute mehrheitlich bessere Kennt-
nisse und eine hohere Akzeptanz sowie
weitere Verbreitung zahlreicher Instru-
mente feststellen. Bei der jiingsten Be-
fragung erkldrten fast drei Viertel der
Umfrageteilnehmenden das Qualitats-
management zu einem fiir die Universi-
tdten bedeutenden Managementinstru-
ment. Umso mehr fillt auf, dass noch
immer jeder zweite Umfrageteilnehmer
seine Kenntnisse iiber Methoden und
Instrumente des Qualitdtsmanagements
fiir eher gering oder sogar gering halt,
auch wenn die Kenntnisse gegeniiber
2003 stark gestiegen sind.

Wie tendenziell im Hochschulbe-
reich insgesamt, sind auch an der Uni-
versitdt Bern hinsichtlich Nutzung und
Akzeptanz nach wie vor deutliche Un-
terschiede bei den Aktions-

Aktionsebenen
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Abb. 1: Der Qualitatswiirfel als Kernstlick des Entscheidungsmodells fiir ein universitares Quali-

tatsmanagement (eigene Darstellung)

deutung von Prozessmanagement stark
gestiegen ist. Die Verbreitung und Un-
terstiitzung mitarbeiterbezogener In-
strumente zur Steigerung der Leistungs-
fahigkeit (des ,Konnens“) der Universi-
tatsangehorigen - insbesondere in Form
von Weiterbildungsmoglichkeiten - be-

dabei auch bei der Bewertung sowohl
der leistungsabhéngig auszugestaltenden
Faktoren wie auch der zu nutzenden
Beurteilungsgrundlagen ergeben.
Ebenfalls eine insgesamt positive
Entwicklung ist im Bereich der Quali-
tatspriifung zu vermerken, wo eine
Vielzahl von mdglichen
Instrumenten hinsichtlich

parametern - und auch Leis-
tungsbereichen - zu identifi-
zieren. Aufholbedarf gibt es
noch immer bei der Quali-
tatsplanung: Obwohl sie die
Grundlage fiir alle weiteren
qualitdtssichernden  und
-fordernden MaRnahmen
sein sollte, erfolgen eine Dokumentation
von Qualitétsstrategie und Qualitétszie-
len wie auch der Einsatz von Planungs-
instrumenten wie Mitarbeiterbefragun-
gen oder Benchmarking bei weitem
nicht flichendeckend, und die entspre-
chenden Werte haben sich seit 2003
nur wenig verdndert.

Etwas besser sieht es im Bereich der
Qualitédtslenkung aus, wo etwa die Be-

»Wurden 2003 leistungsorientierte An-

reizsysteme noch von einer klaren Mehr-
heit gewiinscht, halten sich heute Gegner
und Befiirworter die Waage.«

wegt sich seit 2003 auf stabil hohem Ni-
veau. Starken Schwankungen unter-
worfen ist dagegen die Beurteilung von
Malnahmen zur Beeinflussung der
Leistungsmotivation (des ,Wollens“):
Wurden 2003 leistungsorientierte An-
reizsysteme noch von einer klaren
Mehrheit gewiinscht, halten sich heute
Gegner und Befiirworter die Waage.
Deutliche Verénderungen haben sich

Nutzung und Akzeptanz
analysiert wurde, etwa
Lehrveranstaltungsevalua-
tionen, Absolventenbefra-
gungen, Leistungskennzah-
len, Lehrberichte und Ar-
beitgeberbefragungen im
Leistungsbereich der Lehre sowie Peer
Reviews, Leistungskennzahlen, For-
schungsberichte, Zitationsanalysen, Pu-
blikationsanalysen sowie Befragungen
fiir den Leistungsbereich der Forschung.
Bei den meisten dieser Instrumente
sind seit 2003 die Kenntnisse der Be-
fragten sowie die Verbreitung in den
entsprechenden universitdren Organi-
sationseinheiten gestiegen.



thom_thom 31.01.2018 14:59 Seite 124

124

| QUALITATSMANAGEMENT

Forschung & Lehre 2|18

Zum Aktionsparameter der Quali-
tatsmanagementdarlegung wurden meh-
rere Instrumente fiir die Bewirtschaftung
qualitdtsmanagementrelevanten Wissens
und die interne und externe Kommuni-
kation desselben beriicksichtigt, namlich

Zertifizierung/Akkreditierung, Quali-
tatsstatistiken, Qualitdtsaudits, Quali-
tatshandbiicher sowie Benchmarking.
Fiir die Mehrheit dieser

Interessanterweise lassen sich heute
- anders als bei der Umfrage von 2003
- kaum noch systematische Zusammen-
hdnge mit Einflussfaktoren wie der
Fachbereichszugehorigkeit, der Grol3e
der Organisationseinheit oder dem
Alter der befragten Person statistisch
ermitteln. Man kann also von einer De-
mokratisierung des Wissens iiber Quali-

Foto: picture alliance

suchte Universitit Bern, sondern fiir die
meisten Hochschulen insgesamt.

Normalisierung

Dass universitares Qualitdtsmanage-
ment vom Novum zum Normalfall ge-
worden ist, ist nicht allein anhand der
Ergebnisse der Befragungen an der Uni-
versitdt Bern erkennbar, sondern auch
an der Anzahl Publikationen zum The-
ma: Veroffentlichte beispielsweise die
Deutsche Hochschulrektorenkonferenz
zwischen 1998 und 2010 mehr als 50
Publikationen zum Qualitdtsmanage-
ment an Hochschulen - insbesondere
im Rahmen der beiden Projekte ,,Quali-
tatssicherung® (1998-2006) und ,,Quali-
tdtsmanagement“ (2007-2010) -, ist von
dieser Institution seitdem kaum eine
weitere Publikation zum QM an Hoch-
schulen dazugekommen, und &hnliche
Tendenzen sind bei anderen Publikati-
onsreihen und Zeitschriften erkennbar.
Die Normalisierung des Qualitdtsma-
nagements an Hochschulen hat den
Vorteil, dass die jeweiligen Instrumente
und Prozesse aufgrund des geringeren
Widerstands und der besseren Kennt-
nisse mit groferer Effektivitdat und Effi-
zienz genutzt werden koénnen. Gleich-
zeitig steigt jedoch auch das Risiko von
Stagnation, indem kiinftig mit minima-
lem Zeitaufwand die eingefiihrten qua-
litatssichernden und -fordernden In-
strumente und Prozesse weiterverwen-
det werden konnten im Sinne von neu-
en Ritualen, deren Nutzen nicht hinter-
fragt wird. Auch nach zwanzig Jahren
Auf- und Ausbau ist also dem Qualitéts-
management an Hochschulen nicht we-

niger Beachtung zu schen-

Instrumente kann seit 2003
eine deutlich positive Ent-
wicklung hinsichtlich
Kenntnissen und Nutzung
festgestellt werden, wenn-
gleich sie noch nicht die
Werte der Instrumente zur
Qualitdtspriifung erreichen.

Als das am wenigsten bekannte Ele-
ment eines systematischen Qualitéts-
managementprozesses hat sich in der
Umfrage das Qualitédtscontrolling he-
rausgestellt, indem weniger als jeder
zehnte Befragte die Qualitdtsmanage-
mentaktivitdten in seiner Institution
systematisch plant, durchfiihrt und kon-
trolliert und die Effektivitdt und Effi-
zienz der entsprechenden MaRnahmen
ermittelt. Im Gegensatz zu anderen Ele-
menten des Qualitdtsmanagements hat
das Qualitdtscontrolling damit seit 2003
kaum an Bedeutung gewonnen.

tdtsmanagement und der Nutzung ent-
sprechender Instrumente ausgehen, was
durch die Feststellungen untermauert
wird, dass die Befragten fiir das QM
heute deutlich weniger Zeit investieren,
aber trotzdem iiber bessere diesbeziigli-
che Kenntnisse verfiigen und zahlreiche
Instrumente verstdrkt nutzen; QM
scheint zu einer wenn auch nicht ge-
liebten, so doch akzeptierten und regu-
laren Aufgabe geworden zu sein, die
zum Tatigkeitsgebiet eines Lehrstuhlin-
habers dazugehort. Dies gilt nach den
Erfahrungen der Autoren nicht nur fiir
die mit den Umfragen primir unter-

»QM scheint zu einer wenn auch nicht ge-
liebten, so doch akzeptierten und reguldaren
Aufgabe geworden zu sein.«

ken, sondern jede Hoch-
schule, jede Fakultdt und
jedes Institut muss die be-
stehende QM-Losung kon-
tinuierlich {iberpriifen und
weiterentwickeln, um den
jeweiligen Rahmenbedin-
gungen optimal Rechnung zu tragen:
Denn ein allgemeingiiltiges und fiir jede
universitdre Einheit gleich gut geeigne-
tes Qualitdtsmanagement kann es nicht
geben, sondern dieses ist stets organisa-
tionsspezifisch auszugestalten.

Die ungekiirzte Fassung des Beitrags kann bei
der Redaktion angefordert werden. Die gesamte
Studie ist publiziert worden von Meier, Jorg D.:
Qualitdtsmanagement an universitdren Hoch-
schulen. Konzeptionelle Grundlagen und empi-
rische Untersuchungen, Norderstedt (Books on
Demand) 2017.



