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René Krempkow
Leistungsbewertung, Leistungsanreize und die Qualitdt der Hochschullehre
Konzepte, Kriterien und ihre Akzeptanz

Mehr als eineinhalb Jahrzehnte sind vergangen, seit das Thema
Bewertung der Hochschulleistungen und dabei vor allem der
.Qualitat der Lehre" in Deutschland auf die Tagesordnung ge-

Rend Kremphow . h ; s : o
bracht wurde. Inzwischen wird eine stérker leistungsorientierte
Leistungsbewertung, Finanzierung von Hochschulen und Fachbereichen auch im Be-
Leistungsanreize und die reich der Lehre immer starker forciert. Bislang nur selten syste-
Qualitit der Hochschullehre matisch untersucht wurde aber, welche (auch nicht intendier-
ten) Effekte Kopplungsmechanismen zwischen Leistungsbewer-
Konzepte, Kriterien und ihre Akzeptanz tungen und Leistungsanreizen wie die Vergabe finanzieller Mit-

tel fir die Qualitdt der Lehre haben kénnen. Fir die (Mit-)Ge-
staltung sich abzeichnender Verdnderungsprozesse dirfte es
von grofBem Interesse sein, die zugrundeliegenden Konzepte,
Kriterien und ihre Akzeptanz auch empirisch genauer zu unter-
suchen. Nach der von KMK-Président ZélIner angeregten Exzel-
lenzinitiative Lehre und der vom Wissenschaftsrat angeregten
Lehrprofessur sowie angesichts des in den kommenden Jahren
zu erwartenden Erstsemesteransturms kénnte das Thema sogar
unerwartet politisch aktuell werden.

Im Einzelnen werden in dieser UntersuchunE die stark auf
quantitative Indikatoren (v.a. Hochschulstatistiken) bezogenen
Konzepte zur Leistun%sbewertun und zentrale Konzepte zur
Qualitatsentwicklung beziiglich ihrer Starken und Schwachen
; sowie Weiterentwicklungsmoglichkeiten diskutiert. Bei der
= Diskussion von Leistungsanreizen wird sich ber den Hoch-

schulbereich hinaus mit konkreten Erfahrungen in Wirtschaft
und offentlicher Verwaltun auseinanderéesetzt —auch aus ar-
ISBN 3-937026-52-5 Bielefeld 2007 ~ Deitswissenschaftlicher und gewerkschaftlicher Sicht. Bei der
; ' " Diskussion und Entwicklung von Kriterien und Indikatoren zur
297 Seiten, 39.00 Euro Erfassung von Qualitit kann auf langjihrige Erfahrungen und
neuere Anwendungsbeispiele aus Projekten zur Hochschulbe-
richterstattung mittels Hochschulstatistiken sowie Befragungen
von Studierenden und Absolventen sowie Professoren und
Mitarbeitern zuriickgegriffen werden. AbschlieBend werden
Méglichkeiten zur Einbeziehung von Qualitdtskriterien in Lei-
stungsbewertungen und zur Erh6hung der Akzeptanz skizziert,
die zumindest einige der zu erwartenden nicht intendierten Ef-
fekte und Fehlanreizwirkungen vermeiden und damit zur Qua-
litdt der Lehre beitragen kénnten.
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Themenschwerpunkthefte, in denen 2-3 Beitrage um ein aktu-
elles Thema versammelt werden, sind attraktiv fir die Leserin-
nen und Leser. Aufmerksamkeit und Interesse werden gebiin-
delt. Oft ergeben sich solche Schwerpunkte nicht aus bereits
vorliegenden Beitrdgen, sondern dazu missen Autor/innen ge-
zielt angesprochen werden. Sie sind dann zwar besonders aus-
gewiesen, dies fillt aber oft mit Uberlastung zusammen, die den
fristgerechten Abschluss von Heften gefédhrdet; oder eine Co-
Autorin wird schwer krank. Dieses Mal hat es Heft 4-2007 ge-
troffen. Wir bitten fiir das verspatete Erscheinen um Nachsicht.
So bleibt uns nur, lhnen eine anregende, wenn auch verspatete
Lektire zu winschen. Lohnend sind die Aufsatze allemal. Im
Ubrigen arbeiten wir an dem Problem.

Der Schwerpunkt dieses Heftes liegt auf der Forschungsevalua-
tion. Dazu haben wir Ende 2007 ein QiW-Gesprdch mit Rein-
hard Hiittl gefuhrt. Er ist Vizeprasident der acatech, Deutsche
Akademie der Technikwissenschaften, ehemaliger Vorsitzender
der Wissenschaftlichen Kommission des Wissenschaftsrates,
gegenwartig Vorstandsvorsitzender des GeoForschungsZen-
trums Potsdam sowie Mitglied der Brandenburgischen Techni-
schen Universitadt Cottbus und war in verschiedenen Funktio-
nen mit Forschungsevaluation befasst. Im Mittelpunkt standen
oft methodische Fragen der Leistungsmessung und deren Ver-
gleichbarkeit, aber auch strategische, intendierte und nicht in-
tendierte Wirkungen der Forschungsevaluation, z.B. die Ver-
meidung verfehlter Anpassungsstrategien der evaluierten Ein-
richtungen an die Evaluationskriterien. Das Verfahren der For-
schungsevaluation des Wissenschaftsrates hat die Pilotphase
fast abgeschlossen, in der die Facher Chemie und Soziologie
bundesweit evaluiert wurden; im April werden die Ergebnisse
vorliegen. Auch der Senatsausschuss Evaluierung (SAE) der
Wissenschaftsgemeinschaft Gottfried-Wilhelm Leibniz (WGL)
hat mit einem eigenen Verfahren die Mitgliedsinstitutionen
evaluiert. Gegenwartig wird ein Verfahren entwickelt, mit dem
der Deutsche Akkreditierungsrat in seiner Arbeit bewertet und
optimiert werden soll, z.B. seiner Art der Zulassung der Akkre-

ditierungsagenturen. Seite 86

Uwe Schmidt & Mechthild Dreyer (Mainz) entwickeln Perspek-
tiven fur ein fachtbergreifendes und integrierendes Modell der
Bewertung von Forschungsleistungen. Sie beleuchten die bishe-
rige Vorgehensweise und Indikatorenbasis von Forschungseva-
luation und sichten mehrere Modelle bzw. Praktiken bzgl. ihrer
Kriterien. Die Autoren skizzieren den Wandel des Evaluations-
gegenstandes ,Forschung" und seiner Auswirkungen, wobei sie
(fast nebenher) eine diskussionsbediirftige These Uber den
Wandel des Verhéltnisses von Forschung und Lehre vertreten.
Soziologische Theorie wird daraufhin gesichtet, inwiefern sie
Anhaltspunkte fiir ein Modell der Messung von Forschungsleis-
tungen bietet. SchlieRlich wird das gegenseitige Gewicht der In-
dikatoren diskutiert und das Modell mit Beispielen illustriert.
Die Autoren zeigen abschlieBend die vielfdltige Anwendbarkeit
des Modells und verweisen auf seine Erweiterbarkeit in Lehr-

leistungen hinein. Seite 88

Wolfgang Schatz & Ute Woschnack (ETH Zirich) diskutieren in
ihrem Aufsatz Qualitit in Lehre und Studium - Gber die Not-
wendigkeit expliziter Qualitatskonzepte an Hochschulen die
Art, wie und anhand welcher Kriterien Qualitat gemessen wird
sowie unterschiedliche Qualitatsverstindnisse. Die Autoren for-
dern in ihrem Beitrag, dass die Hochschulen sich selbst tiber die

I QiW 4/2007
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Kriterien guter Lehre klar werden. Dass
Uber Kriterien guter Lehre kein Konsens
herrscht (oder nie hergestellt wurde) ist
schon eine Nachricht fir sich. Der zu
einem solchen Konsens notwendige
Kommunikationsprozess allein schon
wirde Qualitat sehr férdern. Dazu mis-
sten allerdings auch Grundlagen, wie
.Wissenschaft”, ,Studium”, ,Univer-
sitat” geklart werden. Die Autoren argu-
mentieren, Kriterien fiir gute Lehre soll-
ten nicht den Interpretationsspielrdu-
men der Peers Uiberlassen bleiben.  Sejte 95

Wolff-Dietrich
Webler

Woihrend Uwe Schmidt & Mechthild Dreyer von soziologi-
schen Ansdtzen ausgehen, legt Gerald Gaberscik (Graz) seinem
Beitrag Ein Qualititsmanagementmodell fiir Forschung und
Lehre - Stand der Umsetzung und weitere Ziele am Beispiel der
TU Graz ein 6konomisches Modell zugrunde. Der Autor geht in
einem kurzen Uberblick der Entwicklung des Qualititsmanage-
ment nach, diskutiert dessen Anwendung auf Universitdten und
stellt dann das QM-Modell der TU Graz vor. Dabei betrachtet
er Studierende als Kunden in einem Kaufermarkt (wahrend an-
dere Autoren Studierende aus lernpsychologischer und bil-
dungstheoretischer Sicht - bei Anwendung 6konomischer Be-
grifflichkeit - viel eher als Produzenten ihres Wissens und Kon-
nens einordnen, was auf ein véllig anderes Selbstverstandnis
von Studium und Universitdt verweist). Gerade weil andere
Modelle von anderen Pramissen ausgehen, ist der vorliegende
Aufsatz ein interessanter Beitrag zur Diskussion. Das QM-Mo-
dell ist sowohl auf Lehre und Studium, wie auf Forschung und
Entwicklung gerichtet. Es ist auf die spezifischen Leistungen der
TU Graz hin modelliert und legt besonderen Wert auf die der
Analyse folgende Defizitbeseitigung. Der Artikel spiegelt das
Stadium der Analyse, Konzipierung und Einfilhrung. Die Phase
der Erprobung steht bevor. Wahrend Uwe Schmidt & Mecht-
hild Dreyer sich mehr auf Gberregionale Vergleichbarkeit und
Ranking von Forschungsleistungen richten, zielt das Grazer
QM-Modell auf eine interne Qualitdtsverbesserung ab.

Seite 104

Bei betriebswirtschaftlichen Lehrstiihlen liegt es nahe, sich
beim Aufbau eines QM-Systems fir Lehre, Forschung und
Dienstleistung BWL-naher Verfahren zu bedienen. In diesem
Zusammenhang stellen Eva Schiefer & Bernhard Friel3 (Montan-
universitdt Leoben) Die Stakeholderbefragung als Instrument
des Qualitdts- und Reputationsmanagements am Beispiel eines
Lehrstuhls vor. Damit soll ein interner Optimierungsprozess un-
terstiitzt werden, bei dem Industriepartner, (externe) Lehrbe-
auftragte und Absolventen befragt werden. In die Befragung
werden auch Aspekte der Reputation aufgenommen, die sich
explizit nicht an die Scientific Community, sondern an die Part-
ner richten. Dies ist fir die Kontexte anderer Facher neu, in
denen die Nutzerperspektive gar nicht oder doch stark abge-
schwacht erhoben wird. Ebenfalls nicht selbstverstandlich ist
die konsequente Uberfilhrung der Ergebnisse in Handeln. Zu
diskutieren ware, ob es sich fiir eine Hochschuleinrichtung um
die mehr oder minder unumwundene Abbildung der Stakehol-
der-Wiinsche oder um eine kritische Priifung und ggfls. abge-
wandelte Berlicksichtigung handeln sollte. Seite 110
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Qualitdtsgesprdche

Qualitéit in der Wissenschaft

QiwW

Uber Forschungsevaluation
Gesprach mit Reinhard F. Hiittl,

Wissenschaftlicher Vorstand und Sprecher des
Vorstands des GeoForschungsZentrums Potsdam

QiW: Sehr geehrter Herr Huttl, Sie hatten und haben auch wie-
der aktuell in vielfaltiger Weise mit der Forschungsevaluation zu
tun. Sie sind nach wie vor Vorsitzender des Ausschusses For-
schungsranking des Wissenschaftsrates, auBerdem Vorsitzender
des Senatausschusses Evaluierung (SAE) der Wissenschaftsge-
meinschaft Gottfried-Wilhelm Leibniz (WGL) und nehmen jetzt
an der Evaluierung des Akkreditierungsrates teil. Wenn man an
Forschungsevaluation denkt, fallen einem als erstes die Metho-
dendebatten um Leistungsindikatoren ein. Was hat den Aus-
schuss Forschungsranking des Wissenschaftsrates am meisten
beschéftigt? Ging es um eben diese Methodenfragen? Sie
haben dann dort gemeinsam einen Verfahrensvorschlag erar-
beitet und auch im Wissenschaftsrat verabschiedet. Was unter-
scheidet diesen Vorschlag von dem, was sonst dazu bereits auf
dem Markt ist?

R.H.: Entscheidend fir die Ausrichtung und inhaltliche Gestal-
tung eines jeden Ranking- oder Rating-Vorhabens ist die Festle-
gung auf den Adressaten bzw. den Adressatenkreis. Nach Ab-
schluss dieser wichtigen Debatte standen auch bei uns Metho-
denfragen im Zentrum der Erdrterung.

Dazu haben wir uns einen Uberblick Gber relevante Aktivitaten
im In- und Ausland verschafft, um zum einen die Zielsetzung
unseres Vorhabens zu scharfen und zum anderen um ein ,Best
Practice”-Verfahren abzuleiten. Beispielsweise waren die Erfah-
rungen aus dem Research Assessment Exercise aus England,
aber auch Erfahrungen aus Amerika, Holland, Australien und
Deutschland wichtige Grundlagen fir die Entwicklung unseres
inzwischen vom Wissenschaftsrat verabschiedeten Verfahrens.
Eingeladen zu den Anhérungen hatten wir die Leiter dieser zum
Teil seit langerem praktizierten Verfahren sowie Kolleginnen
und Kollegen, die sich mit der Bewertung dieser Verfahren be-
schaftigen. Dieser Personenkreis lieferte wichtige Erkenntnisse,
die wir vor dem Hintergrund der in Deutschland vorherrschen-
den Rahmenbedingungen diskutierten. Solche Rahmenbedin-
gungen sind zum Beispiel die foderale Struktur unserer Wissen-
schaftslandschaft, aber auch die ausgepragte Differenzierung
der auReruniversitdaren und universitdren Forschung. Im Ver-
gleich zu den Verfahren, die es in Deutschland bereits gibt, be-
inhaltet das vom Wissenschaftsrat vorgeschlagene Verfahren
eine ganze Reihe von Innovationen; so zum Beispiel unsere
klare Ausrichtung auf den Bereich Forschung mit drei gut ab-
grenzbaren Dimensionen: Qualitdt der Forschung, wissen-
schaftlicher Nachwuchs und Transferleistungen. Diese drei Di-
mensionen des Forschungsratings sind durch konkrete Indika-
toren charakterisiert, die jeweils fachspezifisch differenziert zur
Umsetzung kommen.

Der Hintergrund fir dieses Vorgehen ist die Erfahrung, dass fir
die verschiedenen Wissenschaftsdisziplinen mit Bezug auf eine

86

Reinhard F. Hiittl,

qualitative Bewertung, insbesondere wenn diese vergleichend
erfolgt, das zur Anwendung kommende Verfahren zwar diesen
Vergleich grundsétzlich auch lber Disziplinen hinweg ermégli-
chen muss, anderseits fachspezifische Unterschiede nicht tber
einen Kamm geschert werden kdnnen. Dies gilt insbesondere
fir hdufig genutzte Leistungsparameter wie Publikationen,
Drittmitteleinwerbung und Anzahl abgeschlossener Promotio-
nen. In dem einen Fall sind Peer Review-Publikationen in inter-
nationalen Zeitschriften mit moglichst hohen Impact-Faktoren
von besonderer Bedeutung, in dem anderen Fall kénnen es Mo-
nographien sein, die aufgrund ihrer Exzellenz in verschiedene
Sprachen Ubersetzt wurden. Nicht in allen Fachern ist es mog-
lich, Industriemittel einzuwerben oder groBe interdisziplindre
bzw. transdisziplindre Verbundprojekte mit EU-Finanzierung zu
realisieren. Auch hohe Promotionszahlen mogen in dem einen
Fall blich, in dem anderen eher problematisch sein. Wichtig
erscheint mir, dass jeweils namhafte Kolleginnen und Kollegen
fachspezifisch differenziert diese konkreten Indikatoren, Para-
meter und Kriterien festlegen und daran eine vergleichende Be-
wertung gekniipft wird. Wenn ein derartiges Verfahren auf na-
tionaler Ebene umgesetzt werden soll, dann ldsst sich dies nicht
mit einem reinen Peer-Prozess realisieren, sondern nur mit Hilfe
eines sogenannten ,Informed Peer-Review"-Prozesses. Dieser
Ansatz ist eine weitere Innovation fiir Deutschland und bedeu-
tet, dass die fur bestimmte Disziplinen bzw. Subdisziplinen spe-
zifisch aufbereiteten Verfahren nicht ,automatisch”, sondern
von Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern aus den jewei-
ligen Fachkontexten angesehen und auf Sinnhaftigkeit hin ge-
prift werden. Selbstverstandlich ist mit diesem Vorgehen auch
ein Lernprozess verbunden, der bei konstruktiver Grundhaltung
das Verfahren standig optimieren wird.

QiW: Der Ausschuss Forschungsranking des Wissenschaftsrates
hat ein Pilotprojekt zum Test dieses Verfahrens gestartet. Dieses
Pilotprojekt hat seine Datenaquise inzwischen abgeschlossen.
Gegenstand waren zundchst die Ficher Chemie und Soziologie.
Warum gerade diese Facher?

R.H.: Bei der Auswahl der Facher Chemie und Soziologie woll-
ten wir ein Fach aus dem Bereich der Naturwissenschaften und
ein Fach aus dem Bereich der Geistes- und Sozialwissenschaften
auswahlen. Die Soziologie haben wir gewdhlt, weil es sich
dabei um ein fir derartige Verfahren eher schwieriges Fach han-
delt; die Chemie haben wir gewdhlt, weil es ein Fach ist, das
durch eine ganze Reihe von Unterdisziplinen charakterisiert ist
und dariiber hinaus zahlreiche Schnittstellen zu anderen Diszi-
plinen, wie z.B. der Physik, der Biologie, aber auch zu techni-
schen Fachern aufweist. Unser Vorschlag, die Chemie zu
wahlen, wurde Gbrigens auch von der Industrie als sehr bedeu-
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tungsvoll angesehen und deshalb von dieser auch materiell un-
terstitzt. Das heilt konkret, die deutsche chemische Industrie,
die bekanntlich weltweit mitfihrend ist, hat ein groBes Interes-
se an qualitativer Transparenz im Bereich der chemischen For-
schung.

QiW: Was genau soll im Pilotprojekt erprobt werden?

R.H.: Mit dem Pilotprojekt soll zuallererst das von uns ent-
wickelte Verfahren getestet werden: Es soll ergriindet werden,
ob es einem Feldtest standhalt, wie die ,compliance” ist, d.h.
die Bereitschaft, sich tber alle Organisationsformen hinweg mit
einzubringen. Wir wollten auch in Erfahrung bringen, welcher
Aufwand sowohl bei der Erstellung der Daten, aber dann auch
konkret bei der Bewertung der Daten bis hin zur schriftlichen
Fixierung der Bewertungsergebnisse verbunden ist. Wir wollen
auch erfahren, welche Wirkung sich daraus unmittelbar ergeben
wird, wenn eben bestimmte Einrichtungen bestimmten Rang-
gruppen zugeordnet wurden.

QiW: Wie kénnen die Verfahren und Ergebnisse denn auf ihre
Tauglichkeit hin Gberpriift werden? Liegen Ihnen Vergleichsver-
fahren und Vergleichsdaten vor?

R.H.: Die erste Priifung der Tauglichkeit der Daten ist die Frage
der Vollstandigkeit. Dies hat bei der Pilotstudie fiir die Facher
Chemie und Soziologie sehr gut funktioniert. Alle angeschriebe-
nen Einrichtungen haben auch geantwortet. Dabei wurde z.B.
deutlich, dass die verschiedenen Einrichtungen ganz unter-
schiedliche Formen der Datenhaltung mit Bezug auf derartige
Leistungsparameter betreiben, und es war deshalb in dem einen
Fall relativ unproblematisch méglich, diese Daten zur Verfligung
zu stellen, wahrend bei anderen Einrichtungen erst auf Ebene
der einzelnen Professuren abgefragt werden musste, wer z.B.
welche Drittmittelprojekte eingeworben hat bzw. aktuell
durchfiihrt. Exakte Vergleichsdaten liegen fir Deutschland nicht
vor, jedoch kénnen wir uns bei auslindischen Datensdtzen
etwas orientieren. Auch das Rankingverfahren der DFG stellt fur
bestimmte Bereiche eine Vergleichsbasis dar.

QiW: Wie geht es mit dem Pilotprojekt weiter?

R.H.: Die Daten werden zurzeit ausgewertet und sollten uns
Anfang 2008 zur Verfiigung stehen. Danach werde ich den ent-
sprechenden Bericht wiederum im Wissenschaftsrat vorstellen.
Ich gehe davon aus, dass dann fir alle Facher Gber alle For-
schungsinstitutionen hinweg ein deutschlandweites For-
schungsranking etabliert werden wird.

QiW: Sie nehmen noch bis Anfang néchsten Jahres den Vorsitz
des Senatausschusses Evaluierung (SAE) der Wissenschaftsge-
meinschaft Gottfried-Wilhelm Leibniz (WGL) wahr. Was hat
diesen Ausschuss hauptsachlich beschaftigt?

R.H.: Die sogenannten Blauen-Liste-Institute bzw. jetzt die In-
stitute der WGL wurden gerade mit Blick auf die wendebeding-
ten Veranderungen zundchst zweimal vom Wissenschaftsrat
evaluiert. Bei der zweiten Evaluationsphase, die 1995 begann,
war ich Mitglied des Ausschusses Blaue Liste des Wissenschafts-
rates. Nach meinem Ausscheiden aus dem Wissenschaftsrat
bzw. vom Vorsitz des Evaluierungsausschusses des Wissen-
schaftsrates im Jahre 2006 wurde ich gebeten, den Vorsitz des
SAE zu iibernehmen. Aktuell lauft die dritte Evaluierung aller
insgesamt 84 WGL-Institute. Diese wird im ndchsten Jahr zum
Abschluss kommen. Diese dritte Evaluationsrunde wurde von
der WGL tiber ihren Senat und den SAE in eigener Regie reali-
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siert, jedoch nach praktisch den gleichen strengen Kriterien,
wie sie zundchst der Wissenschaftsrat zweimal angewendet
hatte. Nach dieser dritten Runde ist die Qualitdtssicherung in
der WGL in besonderer Weise etabliert, und es geht nun
darum, den Evaluierungsprozess neu auszurichten — ndmlich
weg von einer immer noch stark gepragten Leistungskontrolle
und hin zu einer strategisch konzeptionellen Ausrichtung.

QiW: Welche Erfahrungen wiirden Sie in diesem Arbeitsprozess
als die wichtigsten hervorheben wollen?

R.H.: Meine Erfahrung aus diesem Prozess ist, dass Evaluatio-
nen, so wie sie der Wissenschaftsrat bzw. die WGL durchfihrt,
ein probates Mittel fiir Qualitatssicherungen sind. Allerdings
muss dieser Prozess stdndig Uberpriift werden, insbesondere
missen Anpassungsstrategien, die der Verbesserung der For-
schungsqualitdit unter Umstdnden zuwiderlaufen, vermieden
werden. So kann z.B. eine mdglichst hohe Zahl von Peer-Re-
view-Publikationen dazu fiihren, dass die Ergebnisse nicht mehr
in kompakten Publikationen, sondern eher scheibchenweise
nach der sogenannten Salami-Taktik prasentiert werden. Damit
ist letztendlich niemandem geholfen, schon gar nicht wird da-
durch die Qualitdt des Forschungsoutput verbessert. Dies kann
auch fiir die Drittmitteleinwerbung zutreffen. Auch hier kénnen
Uberdimensionierte Einwerberaten bestimmte Einheiten ein-
fach Gberfordern.

QiW: Sie haben zum 01. Juni 2007 die Aufgabe des Vorsitzen-
den des Vorstandes des GeoForschungsZentrum Potsdam als
Mitglied der HGF dbernommen. Spielen Fragen der For-
schungsevaluation bzw. der Leistungsmessung in der Forschung
dort auch eine nennenswerte Rolle?

R.H.: Wie Sie wissen, hat der Wissenschaftsrat der HGF die so-
genannte Programmorientierte Forschung empfohlen. Dies be-
deutet, dass die einzelnen Zentren einerseits die Kooperation
untereinander im Rahmen bestimmter Programme, z.B. zum
Thema Erde und Umwelt oder Energie, suchen, gleichzeitig aber
auch als Wettbewerber auftreten. Die Vergabe der Mittel er-
folgt letztendlich Uber externe Bewertungsverfahren. Somit
spielen Evaluationen und Leistungsmessungen auch bei der
HGF und damit auch beim GeoForschungsZentrum eine wichti-
ge Rolle.

QiW: Sie wurden vor kurzem gebeten, an der Evaluierung des
Akkreditierungsrates teil zu nehmen. Das ist ja nun ein ganz an-
deres Vorhaben. Hier geht es ja nicht um die Messung einer
Forschungsleistung. Was beschéftigt Sie dort und was ist neu an
dieser Tatigkeit?

R.H.: Dies ist in der Tat eine andere Aufgabenstellung. Diese
Thematik befindet sich — jedenfalls was meine Person anbelangt
—noch in der Initialphase. Konkret wird es darum gehen, die Ar-
beitsweise des Akkreditierungsrates zu bewerten: zum einen im
Hinblick auf die Akkreditierung der entsprechenden Akkreditie-
rungsagenturen, zum anderen steht zumindest unterschwellig
auch die Frage im Raum, ob das Verfahren an sich, z.B. in Rich-
tung institutionelle Akkreditierung, zu verdndern ware. Da sich
die Arbeitsgruppe aber noch in der Vorabstimmung befindet,
kann ich hierzu keine konkreten Angaben machen.

QiW: Herr Hiittl, wir danken lhnen fiir diesen Uberblick!

Gesprachspartner fur die QiW war Wolff-Dietrich Webler.
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Perspektiven fiir ein fachiibergreifendes
und integrierendes Modell der Bewertung

von Forschungsleistungen

Ausgangspunkt der nachfolgenden Uberlegungen ist die
Beobachtung, dass bei der Evaluation kollektiver For-
schungsleistungen ganzer Facher bzw. Programme in der
Regel zwei Aspekte wenig oder gar keine Berlicksichtigung
finden. Zum einen wird die Koppelung von Leistungsspek-
tren nicht an systematische Zugénge riickgebunden. Zum
anderen werden Forschungs- und Lehrleistungen nicht auf-
einander bezogen. Demgegeniiber stellt der Beitrag ein
Evaluationskonzept vor, das sich an einem Ubergreifenden
Modell der Leistungsbewertung orientiert und auf seiner
Grundlage gleichermaBen die Bewertung von Forschungs-
wie von Lehrleistungen erméglicht. Im Rahmen des folgen-
den Beitrags wird in erster Linie auf die Ausgestaltung des
Modells entlang des Kontextes von Forschungsevaluation
abgestellt.

1. Einfihrung

Die Bewertung von Forschungsleistungen hat im Vergleich
zur Evaluation der Lehre eine lange Tradition. Kollegiale Ur-
teile tiber den Forschungsoutput bspw. im Rahmen von Re-
views oder Berufungsverfahren sind konstitutiver Bestand-
teil von Forschungsprozessen und solchen der Personalre-
krutierung in Hochschulen. So gesehen ,war Forschung
schon immer kompetitiver und transparenter als die Lehre"
(Hornsbostel 2004). Neu ist mithin nicht die Bewertung
von Forschungsleistungen an sich, sondern verandert hat
sich der Kontext, in dem diese diskutiert werden und der
Zweck, fir den Bewertungen Verwendung finden. In den
Worten Kuhlmanns und Heinzes formuliert: es ist zu beob-
achten, ,dass sich viele Evaluationsinitiativen (interne und
externe Ansatze) nicht mehr allein auf die Feststellung der
Qualitat einzelner Forschungsleistungen beschranken. Zu-
sehends soll evaluative Information auch zur Erhellung
strukturbildender sowie sozio-6konomischer Effekte von
Forschung und Forschungsférderung beitragen" (Kuhl-
mann, Heinze 2003, S. 7 f.). In dem darin zum Ausdruck
kommenden Aspekt der Definition von Bewertungskatego-
rien ist deren konstruktivistischer Charakter konstitutiv. Be-
wertungsprozesse sind Ergebnis von implizit oder explizit
gefithrten Aushandlungsprozessen und unterliegen damit
der Akzeptanz unterschiedlicher Bezugsgruppen. In den
vergangenen zwei Jahrzehnten haben sich die Referenz-
gruppen im Hinblick auf die Anerkennung von wissen-
schaftlichen Leistungen insofern verdndert, als Reputation
nicht mehr ausschlieflich in der wissenschaftlichen Fachge-
meinschaft erzeugt wird. Die Verknappung der Ressourcen
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hat dazu gefiihrt, dass Wissenschafts- und Forschungslei-
stungen zu einem o6ffentlichen und hochschulpolitischen
Thema geworden sind, das zum Teil auch zu einer Neudefi-
nition der Wertigkeit einzelner Indikatoren gefihrt hat. Als
Beispiel sei auf die unterschiedliche Bewertung solcher
Drittmittel hingewiesen, die nicht dem Bereich der Grund-
lagenforschung zuzuordnen sind. Wahrend diese vor Jahren
noch mit Blick auf die ,Freiheit der Wissenschaft' dulerst
umstritten waren, flieBen sie inzwischen weitgehend unwi-
dersprochen als Indikator in die Messung wissenschaftli-
cher Leistungen ein. In der Gegenwart sind zwei wesentli-
che Entwicklungen zu beobachten: Zum einen werden For-
schungsleistungen zunehmend fiir Anséatze zur leistungsbe-
zogenen Mittelverteilung herangezogen. Zum anderen
steht nicht mehr bloR die individuelle Leistung von Wissen-
schaftlerinnen und Wissenschaftlern im Vordergrund. Statt
dessen zielen insbesondere Forschungsrankings und For-
schungsratings hochschulvergleichend auf kollektive For-
schungsleistungen ganzer Facher bzw. auf die Forschungs-
leistungen von Programmen ab. Diese, als sogenanntes
,Drei-Schalen-Modell" (Einzelleistungen — Programmleis-
tungen - institutionelle Forschungsleistungen, vgl. Kuhl-
mann/Heinze 2003, S. 6 f.) charakterisierte Differenzierung
nach den Gegenstinden von Forschungsevaluation, ent-
spricht in der Regel allerdings eher einem Nebeneinander,
das weitgehend unverknipft bleibt. Im Vergleich zur Be-
wertung von Einzelleistungen bedeutet diese Form der Eva-
luation einen Paradigmenwechsel in doppelter Hinsicht:
Zum einen werden Forschungsleistungen nicht mehr nur
auf Antrag in Verfahren der Projektférderung und der Beru-
fung erhoben. Zum anderen werden Forschungsleistungen
zu vorhandenen personellen und sachlichen Ressourcen ins
Verhdltnis gesetzt. Vor allem letzteres zielt verstarkt auf
eine systemische Betrachtung ab, indem bspw. die durch-
schnittliche Publikationsleistung in einem Fach die Ausstat-
tung sowie Belastungen in anderen Bereichen — wie das En-
gagement in der Lehre — zumindest indirekt mit berticksich-
tigt. Betrachtet man unter dieser Perspektive bspw. das
CHE-Forschungsranking, so werden die damit verbundenen
Unterschiede entlang der Differenzierung nach absoluten
und relativen Forschungsleistungen sehr deutlich. So lassen
sich Facher beobachten, die mit Blick auf die absoluten For-
schungsleistungen im Mittelfeld liegen, bei Berlcksichti-
gung der relativen Leistungen hingegen der Spitzengruppe
angehdren. Einher geht hiermit, dass Korrelationsanalysen
der CHE-Rankings keine fachiibergreifenden systemati-
schen Zusammenhénge bspw. zwischen Drittmitteleinwer-
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bung und relativem Publikationsoutput und Promotions-
quote ausweisen (vgl. Berghoff et al. 2006). Doch diese
Koppelung von Leistungsspektren in der Wissenschaft ist —
wie angedeutet — bislang nur indirekter Art und entbehrt
systematischer Zugange, die auf tibergreifende Modelle der
Leistungsbewertung abstellen und insbesondere For-
schungs- und Lehrleistungen aufeinander beziehen. In die-
ser Hinsicht hat die Diagnose von Rébbecke und Simon zu
Ende der neunziger Jahre nach wie vor Bestand, die eine
nur schwach ausgepragte Zusammenfiihrung der Evaluation
in Forschung und Lehre beobachten (Rébbecke/Simon
1999). Die gegenwadrtige Diskussion im Kontext der Exzel-
lenzinitiative lasst eine Fortschreibung dieses Befundes er-
warten, sollte die Differenzierung nach forschungs- und
lehrintensiven Hochschulen, Fichern oder Fachteilen fort-
schreiten. Auch die von Rébbecke und Simon diagnostizier-
te Diversifizierung der Evaluation von Forschungsleistungen
nach universitarer und auBeruniversitdrer Forschung (vgl.
ebd) besteht in weiten Teilen fort, wenn auch in vereinzel-
ten Studien (u.a. Campell/Felderer 1999) sowie im Rahmen
des aktuellen Modellversuchs zum Aufbau eines For-
schungsratings durch den Wissenschaftsrat erste Ansitze
einer gemeinsamen Bewertung zu beobachten sind (vgl.
Wissenschaftsrat 2004). Dass ein solches Vorgehen erhebli-
che methodische und Akzeptanzprobleme erwarten lésst,
ist selbstredend.

2. Modelle und Indikatoren der
Forschungsbewertung

Betrachtet man das den gewdhlten Evaluationsindikatoren
zugrunde gelegte Qualitdtsverstandnis, so zeigt sich, dass
nur in Ansdtzen modellgeleitet gearbeitet und Indikatoren
im Anschluss hieran operationalisiert wurden. Das jeweilige
Qualitatsverstandnis ist eher implizit denn stringent abge-
leitet und folgt Plausibilitdtsannahmen und einem weit ver-
breiteten Konsens lber die Relevanz einzelner Indikatoren.
Betrachtet man die quantitativen Grundlagen der Bewer-
tung, so werden Forschungsleistungen wesentlich anhand
von Drittmitteleinwerbungen, Promotionsquoten, Publika-
tionsoutput und je nach Fach von Zitationsanalysen bewer-
tet. Aus einer im Wesentlichen induktiven Vorgehensweise
folgt, dass in der Regel ein relatives Qualitatsverstandnis
zugrunde gelegt wird, das in erster Linie auf ein Benchmar-
king mit anderen Forschenden und Einrichtungen abstellt.
Vereinzelt wird darlber hinaus auf einen Abgleich von Zie-
len und Zielerreichung fokussiert, wogegen eine theoreti-
sche Fundierung kaum zu finden ist. Die Forschungsevalua-
tion — und nicht nur sie — 16st die damit ungeklarte Frage
der Qualitatskriterien im Allgemeinen mit der ,Delegation’
des Problems in Form von peer-review-Verfahren (vgl.
Hornbostel 1997, S. 196). Betrachtet man entsprechende
Verfahren, so zeigt sich, dass sie dazu geeignet sind, die Be-
wertungsgrundlage deutlich zu erweitern. So basiert bspw.
das Evaluationsverfahren der Leibniz-Gemeinschaft auf drei
zentralen Aspekten. Neben der wissenschaftlichen Qualitat
sind dies die nationale und internationale Bedeutung sowie
die Struktur und Organisation von Forschung. Unterhalb
dieser Ebenen sind Teildimensionen definiert, die deutlich
Uber die Verkiirzung der Bewertung von Forschungsleistun-
gen auf wenige quantitative Indikatoren hinausgehen. So
sollen die theoretische und methodische Fundierung, die
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Kohdrenz des Forschungsprogramms, die Wahrnehmung im
nationalen und internationalen Kontext sowie die entspre-
chende Vernetzung, die wirtschaftliche, gesellschaftliche
und kulturelle Relevanz, die Leistungsfahigkeit der Infra-
struktur, aber auch Forschungsleistungen im zuvor be-
schriebenen Sinne zum Tragen kommen (vgl. Viehoff 2005,
S. 67). Ahnlich differenziert geht die Wissenschaftliche
Kommission Niedersachsens im Rahmen ihrer vorrangig in-
stitutionellen Evaluationen vor. Unterschieden wird nach
insgesamt sieben Aspekten: die Innovativitit der For-
schung, ihre wissenschaftliche Ausstrahlung in Form von
Publikationen, Vortrdgen etc., ihre interdisziplindre Aus-
richtung, nationale und internationale Kooperationen, In-
tensitdt und Qualitat der internationalen Zusammenarbeit,
die Effektivitait der Nachwuchsférderung und die Bedeu-
tung von Kooperationen mit Einrichtungen aulerhalb des
Wissenschaftssystems (vgl. Patzold 2005, S. 79 f.). Die mit
dem peer-review-Verfahren gegebene Bewertung durch
Fachkollegen wird allerdings aus unterschiedlichen Griin-
den seit jeher auch kritisch gesehen. Nicht zuletzt wenn
Gegenstand der Evaluation Fécher sind, steht die Unabhan-
gigkeit der peers zur Disposition, da nicht zuletzt bei
Fachern mit einer Uberschaubaren scientific community
eine gewisse ,Fachloyalitdt' unterstellt wird, die auf den Er-
halt des Faches abzielt. Aber auch die Bewertung individu-
eller Forschungsleistungen durch Fachkollegen ist insofern
ambivalent, als subjektive Bewertungsgrundlagen unter an-
derem zur Dominanz einzelner Schulen oder fachlicher Be-
reiche flhren kénnen. SchlieRlich droht mit , der Expansion
des Wissenschaftssystems und der Flut von neuen Publika-
tionen, Zeitschriften und Forschungsantragen [...] die Be-
lastbarkeit des Gutachtersystems an Grenzen zu stofRen."
(Robbecke, Simon 1999, S. 52). Dies gilt mit der Ein-
fuhrung des Akkreditierungssystems und der fachlichen Be-
gutachtung von Studiengdngen heute mehr denn je. Ver-
sucht man diese hier nur kursorisch zusammengefassten
Diskussionsstrange der Forschungsevaluation zu systemati-
sieren und damit auch weiterzufiihren, so bietet sich die
Differenzierung von Kuhlmann und Heinze entlang unter-
schiedlicher Aggregationsebenen einerseits und die Unter-
scheidung nach Evaluationszwecken andererseits an. Unter
Aggregationsebenen wird hierbei der ,Gegenstand' der Be-
wertung, d.h. einzelne Forscherinnen und Forscher, For-
schungsprogramme, Facher bis hin zu ganzen Universitdten
verstanden. Evaluationszwecke liefen sich mit Funktionen
der Evaluation tbersetzen. Kuhlmann und Heinze nennen
hier die Momente der Qualitatssicherung, der Nutzenopti-
mierung, der Selbststeuerung, der Effizienzkontrolle und
Strukturverbesserung (vgl. Kuhlmann/Heinze 2003, S. 15).
Obgleich sich vor allem im Hinblick auf die hier gewahlte
Unterscheidung nach Evaluationszwecken durchaus ande-
re, vielleicht stringentere Modelle skizzieren lieBen, Uber-
zeugt der Ansatz von Kuhlmann und Heinze zunédchst im
Sinne einer folgend dargestellten Matrix, die eine erste Ori-
entierung bietet und zur Transparenz auch fir die forschen-
den Akteure selbst beitragen kann.

3. Funktionale Differenzierung und
Forschungsevaluation

Denkt man diesen Ansatz weiter, so legt die Unterschei-
dung nach Funktionen einen Blick auf Modelle funktionaler
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Abbildung 1: Matrix zur Bewertung von Forschungsleistun-
gen nach Gegenstand und Funktion

Gegenstand/ | Individualebene Hochschulen

Forschungsprogramme | Facher
Funktionen |
Qualitaissicherung
Nutzenoptimierung
Selbststeuerung

Effizienzkontrolle

Strukturverbesserung

Differenzierung nahe. Differenzierungskonzepte erscheinen
in den theoretischen Entwiirfen der Sozialwissenschaften
omniprasent und sind nach Luhmann ein (ber die Unter-
schiede einzelner Paradigmen hinausreichender und Uber-
greifender Gedanke, der sich bei Klassikern der Soziologie,
wie Simmel, Durkheim, Weber und nicht zuletzt Parsons
nachweisen lasse: ,Die Dominanz des Differenzierungskon-
zepts bewdhrt sich gerade darin, daR es scheinbar andersar-
tige Theorieansdtze — solche der Entwicklung, solche der In-
dividualitat, solche der Wertkriterien — nicht ausschlieft,
sondern gerade zugdnglich macht. Differenzierung ist not-
wendig, kénnte man resiimieren, zur Erhaltung von Kohasi-
on unter der Bedingung von Wachstum." (Luhmann 1998,
S. 596). Diese Einschitzung Luhmanns spiegelt in der Uber-
tragung auf den Bereich der Evaluation ein Verstandnis, das
nicht von einer Defizithypothese im Sinne mangelnder Lei-
stung ausgeht, sondern das auf notwendige Anpassungslei-
stungen an sich verdndernde Rahmenbedingungen abstellt.
Fir die Bewertung von Forschungsleistungen zeigen sich
diese in vielfaltiger Form, die neben anderen Faktoren ins-
besondere Ergebnis von wissenschaftlicher Differenzierung
und einem ihr entsprechenden Wandel aktueller For-
schungsthemen sowie der — in Anlehnung an Berger und
Luckmann (1996) — gesellschaftlichen Konstruktion wissen-
schaftlicher Leistungen sind. Betrachtet man den Prozess
wissenschaftlicher Differenzierung, so zeigt sich gegenwar-
tig insbesondere fiir den Bereich der life sciences eine Dy-
namik, die sich in einem schnellen Wandel gesellschaftlich
relevanter Forschungsthemen und zum Teil tiefgreifenden
strukturellen Veranderungen niederschldgt. Es lasst sich fast
von einem Verdrdngungswettbewerb zwischen For-
schungsthemen und einzelnen Teildisziplinen sprechen.
Beispielhaft sei auf die zyklische Wiederkehr und Abwahl
von umweltrelevanten Fragestellungen — wie Waldscha-
densforschung und Klimawandel — verwiesen. In den Gei-
stes- und Sozialwissenschaften ist tiber die vergangenen
Jahrzehnte hinweg gleichzeitig eine Entwicklung fortschrei-
tender Ausdifferenzierung zu beobachten, die hdufig in die
Neukonstitution von Fachern miindete — so bspw. in einer
Zunahme medienwissen- und kulturwissenschaftlicher
Facher. Problematisch ist mit Blick auf die Evaluation von
Forschung in beiden Fallen, dass die strukturelle Anpassung
in der Regel erst mit erheblicher Verzégerung einsetzt.
Genau hier nimmt die gegenwartig diskutierte Differenzie-
rung zwischen Forschung und Lehre, zwischen forschungs-
und lehrorientierten Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftlern ihren Ausgang: Wahrend Lehre auf die Transfor-
mation von anspruchsvollen Wissensbestdnden abstellt, die
eine gewisse ,Langlebigkeit' aufweisen und exemplarischen
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Charakter haben, unterliegt Forschung in ihrem experimen-
tellen, hypothesenorientierten und Grenzen iberschreiten-
den Charakter stets einer wesentlich héheren Dynamik, die
durch den Prozess fortschreitender und schnellerer Ausdif-
ferenzierung noch an Gewicht zunimmt. Diese Gleichzeitig-
keit der fiir die Lehre notwendigen institutionellen Verlass-
lichkeit mit dem fiir die Forschung konstitutiven Wandel
von Fragestellungen, Methoden und Erklarungen ist das ei-
gentliche strukturelle Problem nicht nur der Hochschulen,
sondern auch reiner Forschungseinrichtungen, wie der
Max-Planck-Gesellschaft, der Fraunhofer-Gesellschaft und
anderer. Wéhrend Universitaten in Zeiten der Proklamation
wissenschaftlicher Exzellenz zum Teil erhebliche Anpas-
sungsprobleme haben, um ihre Strukturen auf verdnderte
Bedarfe im Bereich der Forschung abzustimmen, fehlt
hochschulexternen Einrichtungen umgekehrt — zumindest
teilweise — die notwendige Einbindung in die Lehre. Die
zweite zuvor genannte und fiir die Evaluation von For-
schungsleistungen relevante Entwicklung hin zur Evaluation
kollektiver Forschungsleistungen ganzer Facher bzw. der
Forschungsleistungen von Programmen umschreibt die
Konstruktion bzw. den - hdufig politisch tGberformten —
Aushandlungsprozess von Bewertungsmafstdben. Beispiel-
haft sei an dieser Stelle auf den zuvor bereits erwahnten Be-
deutungs- und Wertewandel bzgl. der Einwerbung von
Drittmitteln verwiesen. Sowohl die differenzierungstheore-
tische Fundierung als auch der Rekurs darauf, dass die Mes-
sung von Forschungsleistungen stets auf die Konstruktion,
auf soziale Aushandlungsprozesse von BewertungsmafBsta-
ben, Funktionen der Bewertung und auf die Verhandlung
etwaiger Malnahmen beruht, kénnen aus unserer Sicht
zentrale Leitlinien fiir die Reflexion von Forschungsevalua-
tion bilden. Firr die weitere Betrachtung soll unter der Pra-
misse funktionaler Differenzierung auf den von Parsons ent-
wickelten strukturfunktionalistischen Ansatz Bezug genom-
men werden. Hierbei interessiert im Sinne eines heuristi-
schen Modells vor allem das sogenannte AGIL- bzw. Vier-
Funktionen-Schema. Parsons Ausgangsfrage ist, wie soziale
Systeme trotz duleren Wandels eine gewisse Stabilitdt auf-
weisen. Nach Parsons lasst sich dies auf die mehr oder we-
niger gelungene immanente Verarbeitung von Systempro-
blemen zuriickfihren. Wesentlich ist hierbei, dass alle Sys-
temprobleme in angemessener Form bewaltigt werden. Mit
anderen Worten: ein System ist dann stabil, wenn es der
Gleichzeitigkeit von Systemproblemen bzw. Systemfunktio-
nen Rechnung tragt und es sich somit um ein ausbalancier-
tes System handelt. Parsons differenziert entsprechend den
Funktionen, die mit der Lésung dieser Systemprobleme er-
fiillt werden. Hierbei lasse sich grundsatzlich nach den Sy-
stemproblemen der Anpassung (Adaptation), der Zielerrei-
chung (Goal-Attainment), der Integration (Integration)
sowie der Bewahrung latenter Strukturen (Latent pattern
mainteanance) unterscheiden. In vereinfachter Form ldsst
sich das Systemproblem der Anpassung als ein solches cha-
rakterisieren, das in Folge verdnderter Bedurfnisse, die mit
den systemeigenen Ressourcen nicht mehr zu befriedigen
sind, entsteht. Damit verbunden ist eine Offnung des Sy-
stems, um neue Ressourcen bspw. in Form von Giitern zu
gewinnen. Das Systemproblem der Zielerreichung be-
schreibt nach PARSONS den wesentlichen motivationalen
Faktor in Systemen. Handlungen werden provoziert, wenn
spezifische Ziele erreicht werden sollen. Das Erreichen von
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Zielen wiederum verspricht Gratifikationen und personliche
Befriedigung fiir die Akteure. Integration stellt auf die ge-

Perspektiven fiir ein fachiibergreifendes und integrierendes ...

Abbildung 3: Allgemeines Handlungssystem und Subsyste-
me nach Parsons

genseitige Bindung der Systemeinheiten ab. Fir ein so-

ziales System kann Integration bspw. an dem Grad der
Solidaritdt bzw. der gegenseitigen Loyalitdt abgelesen
werden. Integration kann sowohl als systemimmanen-
tes Problem als auch als ein solches gedacht werden,

das auf den Anschluss an andere Systeme verweist. Das
Systemproblem der Bewahrung latenter Strukturen
schlielRlich zielt darauf ab, dass die Grundstrukturen
eines Systems bei gleichzeitiger Fahigkeit zur Anpas-

sung des Systems an verdnderte Rahmenbedingungen
erhalten bleibt (vgl. Parsons et al 1953, Parsons 1972,
S. 40 ff., Minch 1982, S. 81 ff.). Im Sinne der Differen-
zierung von Systemen sind diese vier Funktionen als

Ausrichtungen zu verstehen. Sie beschreiben also bei
stetig fortschreitender Ausdifferenzierung von Syste-
men jeweils einen spezifischen Charakter der sich neu
ausbildenden Teilsysteme. Schematisch ldsst sich dies
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folgend darstellen:

Abbildung 2: Charakter der funktionalen Differenzie-
rung nach Parsons
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Die Systemdifferenzierung fiihrt hierbei nicht zu hermetisch
abgegrenzten Teilsystemen, sondern zu sich gegenseitig
durchdringenden Systemen, die sich spezifischer Medien
des Austauschs bedienen. Flllt man die Teilsysteme mit Be-
deutung, so gelangt man nach Parsons lber die ,Conditio
Humana' iiber das ,Aligemeine Handlungssystem' zum So-
zialsystem und wiederum entsprechend der fortschreiten-
den funktionalen Differenzierung zu dessen Teilsystemen,
dem 6konomischen, politischen System, der ,gesellschaftli-
chen Gemeinschaft' sowie dem Treuhandsystem. Einen Ein-
blick in die Komplexitdt dieses Differenzierungsansatzes
vermittelt Abbildung 3.

In der Stringenz des strukturfunktionalistischen Ansatzes ist
das System der ,Rationalen Wissenschaft' im gesellschaftli-
chen Treuhandsystem anzusiedeln, das Wissen und kultu-
relle Werte treuhanderisch fiir die Gesellschaft verwaltet.
In dieser Logik ware — dies nur am Rande erwahnt — Wis-
senschaft geradezu nicht marktmiRBig organisiert. Ubertrigt
man diesen Ansatz auf den Bereich der Forschung, so las-
sen sich die genannten Funktionen als Dimensionen inter-
pretieren, die gleichzeitig im Sinne eines Handlungssystems
Orientierungsmuster darstellen, indem sie auf die quasi or-
ganische Gleichzeitigkeit von Funktionen abstellen. Zu-
gleich erlaubt die Ubertragung des Ansatzes auch, die
Lehre mit in den Blick zu nehmen. Die folgende Abbildung
ist als eine erste Ndherung zu verstehen. Sie an der Be-
schreibung individueller Forschungs- (und Lehr-)leistungen
ausgerichtet. Hierbei wurde in Anlehnung an Parsons und
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Platt (1990) das System rationaler Wissenschaft nochmals
nach Subsystemen unterschieden. Danach wird die Funk-
tion der Bewahrung latenter Strukturen im Wissenschafts-
bereich tGber das Selbstverstindnis von Wissenschaft, d.h.
Uber wissenschaftliche Standards und Ethik, Modi der
Selbstvergewisserung und Reflexion, langfristige Program-
me und Profile vermittelt. Die Akademische Gemeinschaft
als Entsprechung fiir die Funktion der Integration wird tber
Forschungs- und Lehrorganisation, kollegialen Austausch
sowie Beratungs- und Betreuungsprozesse abgebildet. Die
zu erreichenden Ziele lassen sich durch den Lehr- und For-
schungsoutput interpretieren. Die Funktion der Adaption
im Sinne von Offnung schlieBlich findet ihren Ausdruck in
der Gewinnung personeller, materieller und Wissensres-
sourcen (vgl. auch Schmidt 2005).

4. Modell der Messung von Forschungs-
leistungen

Wie lassen sich nun die vorherigen Uberlegungen auf die
Messung von Forschungsleistungen und im Zusammenhang
damit auch von Lehrleistungen anwenden? In einem ersten

Abbildung 4: Funktionale Differenzierung von
Forschungsleistungen
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Schritt sollen zunidchst die Indikatoren fir die einzelnen Di-

mensionen konkretisiert bzw. definiert werden.

Die Dimension des Selbstverstdndnisses lasst sich Gber

o die Tatigkeit als Gutachterin oder Gutachter im Rahmen
von DFG- und anderen Foérderprogrammen,

e Gutachtertdtigkeit im Zusammenhang mit Forschungs-
evaluationen,

e Herausgeberschaft einer wissenschaftlichen Buchreihe,
Schriftleitung und Editorial Board einer wissenschaftli-
chen Fachzeitschrift,

e Mitglied in hochschuliibergreifenden Kommissionen
(wie Wissenschaftsrat, HRK etc.),

e Funktionen in wissenschaftlichen Fachgesellschaften,

e Beratungstatigkeit in regionalen, nationalen und interna-
tionalen Organisationen und Gremien abbilden.

Die jeweiligen Indikatoren lieRen sich nach Umfang der
Tatigkeit, Reputation der Funktion sowie der Organisation
und fachwissenschaftliches Gewicht bspw. der Fachzeit-
schriften differenzieren.

Die Dimension der akademischen Gemeinschaft umfasst

vor allem solche Indikatoren, die auf die institutionsinterne

Organisation von Forschungsprozessen, Forschungsverwal-

tung und Kooperationen abstellt, wie auch die gewonnene

Reputation. Als Indikatoren kénnen Verwendung finden:

e Durchfiihrung von Forschungskolloquien und Mitwir-
kung an strukturierten Doktorandenprogrammen,

e Betreuung des wissenschaftlichen Nachwuchses — Anzahl
der erfolgreich abgeschlossenen Promotionen und Habi-
litationen,

e Funktionen in Forschungsverbiinden (z.B. Sprecher eines
SFB, eines Graduiertenkollegs etc.),

e interne Forschungskooperationen,

e externe (nationale und internationale) Forschungsko-
operationen,

e Engagement in forschungsrelevanten Gremien,

e Organisation von wissenschaftlicher Tagungen und Aus-
stellungen,

e Zweitrufe als Indikator fiir gewonnene Reputation.

Diese Indikatoren sind insbesondere (iber Umfang und

Haufigkeit wie auch tber die Qualitat der Tatigkeit zu diffe-

renzieren. Forschungsergebnisse und Wissenstransfer las-

sen sich Uber etablierte Indikatoren messen, d.h. insbeson-
dere Uber

* Anzahl der Veréffentlichungen [gewichtet nach Mono-
graphien, Editionen, Sammelbdnden, Zeitschriftenarti-
kel, Reviews, Online- oder Multimediapublikation, Au-
torenschaft (individuelle Veréffentlichung oder Koautor),
Auswabhlverfahren durch Verlag oder Herausgeber einer
Fachzeitschrift, Art des Publikationsmediums],

e Zitationen gewichtet durch Impactfaktoren,

e wissenschaftliche Fachvortrage,

e Vermittlung von Forschungsergebnissen fiir eine breite-
re, aulerwissenschaftliche Offentlichkeit, Wissens- und
Technologietransfer (bspw. Patente),

e Forschungspreise und wissenschaftliche Ehrungen.

SchlieBlich sind mit Blick auf die Dimension der Ressourcen
solche Faktoren anzufiihren, die dazu beitragen, Mittel fiir
Forschung zur Verfligung zu stellen. Zu nennen sind insbe-
sondere
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e Anzahl der Forschungsprojekte (differenziert nach abge-
schlossenen, laufenden und beantragten Projekten) und
veranschlagte Zeit- und Personalressourcen, soweit
keine Drittmittelférderung vorliegt,

e Graduiertenkollegs und Sonderforschungsbereiche, Ex-
zellenzcluster, Kompetenzzentren und Forschergruppen,

e verausgabte Drittmittel,

e extern finanzierte Stipendien (Graduiertenférderung).

Legt man den nomologischen Kern des strukturfunktiona-
listischen Paradigmas nach Parsons zugrunde, dass Systeme
nur dann eine nachhaltige Stabilitit und Anpassungsfahig-
keit an sich verandernde Rahmenbedingungen aufweisen,
wenn sie die unterschiedlichen funktionalen Anspriche in
gleicher Weise verfolgen, so waren auch bei der Bewertung
wissenschaftlicher Leistungen alle Dimensionen gleichge-
wichtig einzubeziehen. Verwendet man eine vergleichende
«Wéhrung" wissenschaftlicher Leistungen, so bietet sich an,
jede Dimension mit jeweils maximal 25 Punkten zu bewer-
ten. Im Vergleich zur gegenwartigen Praxis der Bewertung
von Forschungsleistungen verlieren damit die ,klassischen”
Indikatoren, wie Publikationen und Zitationen, Drittmittel-
einwerbungen sowie Promotionen und Habilitationen ein
wenig an Gewicht zugunsten einer starkeren auch bewerte-
ten Berticksichtigung von Indikatoren, die sich auf den er-
sten Blick etwas schwerer quantifizieren lassen. Hierlber
lasst sich mit Sicherheit streiten — vor allem im Hinblick auf
den Forschungsoutput ist zu erwégen, ob dieser und ent-
sprechend die Dimension des Goal Attainments nicht héher
zu veranschlagen ware. Gleichzeitig weist die bisherige Be-
wertungspraxis eine Eigendynamik auf, die zu einer zuneh-
menden Orientierung an quantitativen Ergebnissen in Form
von Veroéffentlichungen, Promotionen und Drittmitteln
fiihrt — unabhéngig davon, ob in jedem Falle eine Vermeh-
rung von Promotionen sinnhaft erscheint, ob Veroéffentli-
chungen qualitativen Standards folgen oder Drittmittel
tatsdchlich zu einem Mehr an qualitativ hochwertiger For-
schung fuihrt. Die Begrenzung der Dimensionen insgesamt
wie auch der einzelnen Indikatoren ist somit grundsatzlich
an einer Balance der Aufgabenfelder ausgerichtet, um For-
schungsprozesse in ihrer Gesamtheit und nicht nur an spe-
zifischen Tatigkeiten einschatzen zu kénnen. Das hier vor-
gestellte Modell der Bewertung von Wissenschafts- und
Forschungsleistungen erlaubt aufgrund seiner flexiblen
Nutzbarkeit, a) entsprechend der jeweiligen Fachkultur die
spezifischen Forschungsleistungen einer Professur, eines Se-
minars bzw. Institutes oder eines Fachbereiches festzustel-
len und Vergleiche auf nationaler Ebene zu erméglichen; b)
fachtibergreifende Vergleiche (auch auf nationaler Ebene)
durchzufiihren; ) den eigenen, individuellen Leistungsstan-
dort in der Forschung zu bestimmen; d) im Fall einer tber
einen ldngeren Zeitraum wiederholten Verwendung Ent-
wicklungen in der Forschungsleistung aufzuzeigen. Um
diese Flexibilitdit des Modells nachhaltig zu gewahrleisten,
ist es jedoch unerldsslich, die Gewichtung der einzelnen In-
dikatoren ausschlieRlich fachspezifisch zu definieren. Nur so
ist es moglich, dass bspw. den unterschiedlichen Ver&ffent-
lichungsformaten angemessen Rechnung getragen wird,
indem es sowohl méglich ist, in erster Linie Zeitschriftenar-
tikel in hoch gerankten Journals zu gratifizieren, als auch
Monographien einen besonderen Stellenwert beizumessen.
Nur so sind auch die erwdhnten fachvergleichenden Be-
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Abbildung 5: Beispiel der Bildung von Teildimensionen und Gewichtungen

Perspektiven fiir ein fachiibergreifendes und integrierendes ...
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Sonderforschungsbereich beteiligt (2 Pkt.) und hat
im vergangenen Jahr hierliber Drittmittelausgaben
in Hohe von 25.000 Euro zu verbuchen. Darliber
hinaus verausgabte sie Drittmittel im Rahmen eines
weiteren DFG-geférderten Projektes in Héhe von
12.000 Euro (insgesamt 37.000 Euro = 4 Pkt.) sowie
fiir ein Projekt, das als Auftragsforschung zu werten
*list in Hohe von 8.000 Euro (Gewichtungsfaktor 0,5
= 0,5 Pkt.). Das letztgenannte Projekt wurde abge-
schlossen (1), wahrend das DFG-Projekt weiterlduft
(1). Zur Zeit befindet sich kein neues Projekt in der
Antragsphase. Sie veroffentlichte im vergangenen
Jahr 3 Zeitschriftenartikel, davon 2 in Zeitschriften
mit einem Review-Verfahren (2), sowie 1 Artikel in
einem Sammelband gemeinsam mit ihrem Kollegen
(0,5). Zudem verfasste sie drei Buchbesprechungen,
eine wiederum gemeinsam mit ihrem Kollegen (1,5).
Es konnten insgesamt 18 Zitationen gezahlt werden.
Fur das Fach sind keine Impact-Faktoren ausgewie-
sen (2). Zudem ist sie Mitglied im Editorial-Board
einer anerkannten Fachzeitschrift (2). Zwei der von
ihr betreuten Promotionen wurden im vergangenen
L Jahr abgeschlossen (2). Sie ist Vorstandsmitglied
einer Fachgesellschaft (1), Gutachterin der DFG (8)
und erhielt im vergangenen Jahr 2 AuBenrufe (2).
Sie trug im Rahmen von 4 Konferenzen im vergan-
genen Jahr vor, wovon 2 Einladungen aufgrund der
Beteiligung an einem call-for-paper erfolgten (1,5).

Dieses Beispiel einer sicherlich nicht als inaktiv zu
bewertenden Wissenschaftlerin zeigt, dass bei
einer erreichten Punktzahl von 31 die im Modell
angesetzten maximalen Punktwerte so definiert

sein sollten, dass sie in der Regel nicht erreicht
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trachtungen moglich, ohne Fachspezifika zu vernachlassi-
gen. Vor allem in der damit notwendig einhergehenden
Diskussion um die jeweiligen fachspezifischen Standards
und MaBstabe liegt ein wichtiger Anwendungswert des
hier dargelegten Modells. Um die seine Umsetzung zu ver-
anschaulichen, sei exemplarisch eine denkbare Gewichtung
einzelner Indikatoren fiir die vier Dimensionen angefiihrt,
die selbstverstandlich der fachspezifischen Modifikation
bedarf. lllustriert man diese Gewichtung entlang des fol-
genden Beispiels, so zeigt sich der Charakter eines umfas-
senden Orientierungsrahmens, der in der Regel in Ganze
nicht zu erfillen ist:
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5. Zusammenfassung

Die Bewertung von Forschungsleistungen unterliegt zum
einen offenen methodischen Fragen, zum anderen spezifi-
schen Konjunkturen von BewertungsmaRstdben, die in er-
ster Linie hochschulpolitisch motiviert sind. Beispielhaft
wurde mit Blick auf die aktuelle Methodendiskussion die
Aussagekraft einzelner Items und deren zum Teil schwach
ausgepragte Zusammenhdnge diskutiert; bezlglich der
Konstruktion wissenschaftlicher Leistungen' wurde unter
anderem auf den veranderten o6ffentlichen Wert von Dritt-
mitteln und anderen Indikatoren verwiesen. Im Mittel-
punkt des Beitrags stand der Versuch, Dimensionen fiir For-
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Dimension Akademischo Gomeinschaf

Irdiatoren

Max. P,
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Summe 25
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1 E]
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| genstdnde, d.h. sowohl die Messung von Indivi-
| dualleistungen sowie Forschungsleistungen von
Forschungsprogrammen, Fachern oder Hoch-
schulen ist auch im Rahmen des hier vorgestell-
ten Konzeptes problemlos denkbar.

1 Pt

1 Pt
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schungsleistungen aus dem strukturfunktionalistischen An-
satz von Parsons abzuleiten, um hiermit ein Modell zu ent-
wickeln, das nicht nur auf einzelne Faktoren von For-
schungsleistungen abstellt, sondern umfassender die Ge-
samtleistung von Wissenschaftlerinnen und Wissenschaft-
ler, Forschungsprogrammen, Fachern und Hochschulen in
den Blick nimmt. Dies impliziert auch, dass das skizzierte
Modell perspektivisch auch um Lehrleistungen ergénzt
werden misste, worauf an dieser Stelle nicht eingegangen
werden konnte. Zentral war die Annahme, dass For-
schungssysteme sich dann besonders gut an sich verdndern-
de Rahmenbedingungen anpassen kénnen, wenn es gelingt
eine Balance zwischen den sich funktional ausdifferenzie-
renden Dimensionen herzustellen. Hierzu wurde ein Mo-
dell gewdhlt, das zum einen in Form von Punkten eine ein-
heitliche ,Wahrung' fir Forschungsleistungen einfuhrt, zum
anderen die maximal zu erreichende Punktzahl je Dimen-
sion begrenzt und damit sowohl individuelle als auch kol-
lektive Forschungsleistungen als ein Zusammenspiel unter-
schiedlicher Leistungsparameter versteht. Dies bedeutet,
dass Forschung in komplexen Wissenschaftssystemen nicht
bloB als Forschungsprozess im eigentlichen Sinne zu verste-
hen ist, sondern darliber hinaus auch Forschungsmanage-
ment, die Beteiligung an der Verstandigung tber wissen-
schaftliche Regeln und Wissenschaftsdefinitionen sowie
Nachwuchsférderung und Kooperationen in unterschiedli-
chen lokalen, regionalen, nationalen und internationalen
Zusammenhdngen umfasst. Stellt man diesen Ansatz in
Bezug zu der von Kuhlmann und Heinze entwickelten Ma-
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tung orientiert ist. Die Anwendung auf verschiedene Ge-
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Qualitit in Lehre und Studium -
iiber die Notwendigkeit expliziter

Qualitdtskonzepte an Hochschulen

Ein Qualitatskonzept ist eine notwendige Voraussetzung,
um Qualitdtssicherungs- und Qualitatsentwicklungssyste-
me effektiv und effizient einsetzen zu kénnen. Allerdings
wird selten explizit kommuniziert, was die Hochschule
unter .guter Lehre" versteht. Dies eroffnet einen groRen
Interpretationsspielraum fiir die Beurteilung der erhobenen
Qualitatskriterien. So kénnen diese Kriterien im Sinne von
verschiedenen etablierten Qualititskonzepten gedeutet
werden und es bleibt oftmals offen, welche Standards zur
Anwendung kommen. Wir empfehlen, dass die Hochschu-
len ihre Definitionsmacht Gber Kriterien fiir gute Lehre
wahrnehmen und explizite Qualitatskonzepte fiir univer-
sitare Hochschulen erarbeiten und publizieren. Mit solchen
Qualitatskonzepten wird transparent, welche Kriterien
beriicksichtigt werden und wie diese zu bewerten sind. So
ist beispielsweise die Entscheidung, in welchen Bezug ein
Kriterium gesetzt wird (Festlegen von kriteriumsorientier-
ten Schwellenwerten, internationaler Vergleich, Berech-
nung von Indizes, etc.) davon abhiangig, welches Qualitats-
verstandnis zum Tragen kommen soll. Es bedingt also die
Klarheit Gber das Qualitdtskonzept und die eingesetzten
Kriterien zur Messung der Qualitat, um valide und effektive
MaBnahmen im Sinne der Qualitdtssicherung und -ent-
wicklung ableiten und umsetzen zu kénnen.

1. Einleitung

Moderne Hochschulen beschiftigen sich intensiv mit der
Qualitdt der Hochschulbildung, sei dies motiviert durch Ak-
kreditierungsverfahren oder in Hinsicht auf den Wettbe-
werb um die besten Studierenden im europdischen Hoch-
schulraum. Dabei liegt der Fokus der Qualitatsdiskussionen
oftmals beim Qualitdtssicherungsprozess und der damit
verbundenen Evaluation von Qualitat. Dies manifestiert
sich beispielsweise im Prozess der Akkreditierung durch das
Schweizerische Organ fir Akkreditierung und Qualitétssi-
cherung (OAQ). Der Auftrag des OAQ beschrankt sich dar-
auf, die internen MaRnahmen zur Qualitatssicherung der
schweizerischen Universitdten zu kontrollieren (Organ fiir
Akkreditierung und Qualitdtssicherung 2005, S. 2). Eine ak-
kreditierte Hochschule weist zwar eine dem Standard ent-
sprechenden Qualitatssicherung auf, die Akkreditierung
bedeutet aber nicht unbedingt, dass auch andere Qua-
litdtsnormen erfiillt werden. Um Qualitdt untersuchen zu
kénnen und daraus VerbesserungsmaBnahmen im Sinne
der Qualitatsentwicklung zu planen und zu implementie-
ren, ist es notwendig zu kldren, was unter Qualitat verstan-
den wird. Obwohl sich diese Verstdndnisklarung am Besten
durch ein explizites Qualitdtskonzept sicherstellen lieRe,
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fehlt dieses bei vielen Hochschulen des deutschsprachigen
Raumes. In diesem Artikel mochten wir aufzeigen, dass
eine Verstandnisklarung in Form eines expliziten Qualitats-
konzepts, fir moderne Hochschulen dringend nétig ist. Ein
solches Konzept stellt einen zentralen Beitrag dazu dar, die
Qualitat der Qualitatssicherung zu verbessern und die Lei-
stungen der Hochschulen im Bereich Lehre und Studium
deutlicher sichtbar zu machen. Dazu untersuchen wir die
Qualitatssicherungskonzepte im Bereich Lehre und Studi-
um am Beispiel der Eidgendssisch Technischen Hochschule
(ETH) Zirich und setzen diese in Beziehung zu etablierten
Qualitatskonzepten in der Lehre.

2. Qualitdtsmessung an universitdren
Hochschulen

Qualitit von Lehre und Studium wird — unabhéngig davon,
ob ein Qualitdtskonzept expliziert wurde — an Hochschulen
regelmafRig gemessen. Im Folgenden wird erstens ausge-
fuhrt, welche Messmethoden haufig zum Einsatz kommen,
zweitens was genau Gegenstand der Messung ist und drit-
tens mit welchen Standards die Messergebnisse bewertet
werden.

2.1 Wie wird gemessen?

Typischerweise wird die Qualitat der Lehre und des Studi-
ums Uber die folgenden Ansdtze erfasst oder ausgewiesen:
* Quantitative Kriterien: Qualitdt [aBt sich mit quantitati-
ven Kriterien (z.B. Bestehensquoten, Einstiegsgehalt der
Absolventen) beschreiben. In der Praxis sind quantitative
Kriterien fir die Beurteilung der Lehre Usus und gehodren
zu StandardkenngréBen von Hochschulrankings  (vgl.
Clarke 2002, S. 444).

Expertenurteile: Experten kénnen die Lehre qualitativ be-
werten und werden daher haufig in Qualitatssicherungs-
verfahren und Hochschulrankings eingesetzt (z.B. Hand-
buch zum Qualitditsmanagement der ETH Ziirich). Astin
(1991, S. 56ff.) vertritt sogar die radikale Meinung, dass
die Qualitat nur durch Experten auf konsistente Weise
beurteilt werden kann, da die Qualitat fir universitare
Lehre nicht quantitativ definiert werden kénne.
Reputation: Qualitdt ist direkt mit der Reputation einer
Hochschule oder eines Studienganges gekoppelt und be-
dingt somit keiner expliziten Qualitatskriterien.

2.1.1 Quantitative Kriterien

Die meisten Hochschulrankings basieren zum groften Teil
auf quantitativen Daten. Quantifizierbare Kriterien, wie
beispielsweise das Betreuungsverhaltnis (Anzahl Studieren-
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de/Anzahl Dozierende) werden fiir die Beurteilung von
Qualitat haufig eingesetzt. Solche Daten sind meist gut ver-
fligbar, da sie haufig auf statistischem Datenmaterial beru-
hen, das standardmaRig in den meisten Hochschulen erfasst
werden. Es wird dabei davon ausgegangen, dass Erkennt-
nisse aus relevanten Forschungsrichtungen (z.B. Lernpsy-
chologie, Lernbiologie, Motivationspsychologie) wie auch
politische und akademische Positionen quantifiziert werden
kénnen (vgl. Alvesson/Willmott 1996, S. 89f,; Lindsay
1992, S. 155; Webler 1991, S. 245).

Probleme bei der Verwendung von quantitativen Daten be-
stehen auf verschiedenen Ebenen. So ist abzuklaren, i) wel-
che Variablen als relevant angesehen werden (z.B. Anzahl
von Nobelpreistragern in der Lehre), ii) ob und wie ver-
schiedene Variablen in Relation zu einander gesetzt werden
(z.B. Betreuungsquote und Anzahl Studierender) und iii)
wie die Kriterien untereinander gewichtet werden. Diese
Entscheidungen reflektieren das zugrunde liegende, meist
implizite Qualitatskonzept.

2.1.2 Expertenurteile

Die Qualitdt von Lehre und Studium ist ein komplexes,
schwer fassbares Attribut. Die Prozesse in der Lehre sind
noch nicht hinreichend verstanden, so dass die Leistung der
Lehre nur ungeniigend beschrieben werden kann (Lindsay
1992, S. 154). Daraus resultiert, dass quantitative Kriterien
bestenfalls einen Teil der Qualitdt aufzeigen kdnnen; die
Gesamtbeurteilung der Qualitdt kénnen aber nur Experten
leisten. Dies erklart, warum im akademischen Leben die
Beurteilung durch Experten (z.B. Peer-Reviews) eine zentra-
le Rolle spielt. Experten fir den Lehr-Lernprozess sind vor
allem Lehrende und Studierende, die sich jeweils Uber ihre
Alltagstheorien und ihre Erfahrungen ein Urteil tber die
Lehrsituation bilden kénnen. Gelegentlich werden auch Ar-
beitgebervertreter als Experten einbezogen. Sie kdnnen
verschiedene Kriterien (quantitative und nicht-quantitative)
beurteilen und zu einem integralen Bild zusammenfiigen.
Solche Theorien haben eine gewisse Beliebigkeit, da ihnen
ein externes Bezugssystem fehlt (Webler 1991, S. 244). Um
dieser Beliebigkeit entgegenzuwirken, ist es angezeigt, die
Experten lber die Ziele und das Qualitatsverstdndnis tber
Hochschullehre zu informieren. So kann das Unterrichten
als technische Aktivitdt angesehen werden, welche unab-
hédngig von der Forschung ist oder in einer reziproken Be-
ziehung dazu steht. Anderseits wird das Unterrichten auch
als schulische Aktivitdit mit einer direkten Beziehung zur
Forschung auf verschiedenen Ebenen angesehen (vgl. Lind-
say 1992, S. 157). So kann es passieren, dass einige Exper-
ten ein Curriculum als zu allgemein ausgerichtet beurteilen,
wahrend andere bei demselben Curriculum eine zu enge
Fokussierung feststellen. Die Arbeitgeberschaft, eine weite-
re Beteiligtengruppe in der tertidren Bildung, erwartet von
einem Studiengang eine solide theoretische und empirische
Ausbildung im Studienfach. Diese Qualifikationen werden
im Beruf jedoch oft nur in transferierter Form gefordert, so
dass zusatzliche Fahigkeiten nétig sind, die so genannten
Schlisselqualifikationen (Mertens 1974, S. 36ff.; Wosch-
nack 2006, S. 9ff.). Da in der Regel keine Standards vorge-
geben werden, beurteilen die Experten somit die Qualitat
auf Grund ihres individuellen Qualitdtsverstindnisses.
Daher wird bei der Auswahl der Experten darauf geachtet,
dass diese ein dhnliches Qualitdtsverstandnis vertreten wie
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der Auftraggeber (Harvey/Newton 2004, S. 153; Rei-
chert/Tauch 2005, S. 29).

2.1.3 Reputation

Die Reputation ist Ausdruck des Prestiges, das eine Institu-
tion oder ein Studienprogramm aufweist. Dabei sind die
Kriterien meist nicht explizit und basieren auf der ganzheit-
lichen Beurteilung von einer oder mehreren Stakeholder-
Gruppen. Anders als bei der Expertenbeurteilung ist die Re-
putation wenig systematisch und eher ein Konglomerat aus
Erfahrungen. Charakteristisch ist, dass die Reputation ein
sehr stabiler Faktor und meist historisch gewachsen ist. Die
Qualitat wird rein in der Rangfolge von Institutionen oder
Studiengdngen in Rankings sichtbar. Wenn man davon aus-
geht, dass die Meinung z.B. der Bevolkerung lber eine In-
stitution oder einen Studiengang ein Spiegel der Qualitat
des Studiums ist, kdnnen innerhalb eines Hochschulsystems
Rankings erstellt werden, ohne dass Qualitatskriterien defi-
niert werden missen. Es missen auch keine Anleitungen
fiir die Beurteilung (z.B. fiir Peer-Reviews) angefertigt wer-
den. EinflussgréRen auf die Reputation sind unter anderem
die Existenzdauer der Institution respektive des Studien-
ganges oder die Prominenz ihrer Vertreter und der Alumni.
Haufig spielt die Reputation eine grolle Rolle dabei, fiir wel-
che Hochschule sich Studierende und das akademische Per-
sonal entscheiden. Auch die Vergabe von Finanzmittel ist
oftmals stark durch die Reputation beeinflusst. Solche Re-
putationsaspekte werden auch in Hochschulrankings einge-
setzt, so wird beispielsweise im SwissUp Ranking die Lehr-
reputation erhoben (siehe Stiftung zur Forderung der Aus-
bildungsqualitat in der Schweiz 2006, S. 4).

2.2 Was wird gemessen? — Input, Output und Throughput
Kriterien

Eine Universitat kann auch als Ausbildungsmaschine ver-
standen werden. Sie bietet ein Ausbildungskonzept an
(Studienprogramm, Dozierende, Infrastruktur etc.). Be-
trachtet man die universitare Ausbildung als eine solche
Maschine, sind die Studierenden vor dem Studium der
Input, nach dem Studium der Output. Das Ausbildungs-
konzept mit seinen Bestandteilen kann als Throughput be-
wertet werden. Input und Output Kriterien spielen bei der
Qualitatsdiskussion von Lehre und Studium eine groRe
Rolle und solche Kriterien haben traditionellerweise einen
sehr starken Einfluss bei Hochschulrankings und somit bei
der Beurteilung von Lehrqualitat (Dill/Soo 2005, S. 499ff.).
Auch bilden sie in den oben erwédhnten Konzepten einen
festen Bestandteil. So kann eine Veranderung oder Trans-
formation nur gemessen werden, wenn man die Anfangs-
groRen mit den EndgroBen vergleichen kann. InputgroBen
(Ressourcen) sind einfach zu definieren und zu messen.
Héaufig werden die Studierenden als Input der Hochschul-
bildungssystems angesehen und Indikatoren wie die Anzahl
der Studienanfanger oder Maturanoten als Qualitatskriteri-
en abgeleitet. Hinter der Idee, InputgréRen als Qualitats-
merkmale zu gebrauchen, verbirgt sich das Konzept von
Reputation. Nur die besten Hochschulen oder die besten
Studiengdnge sind attraktiv fir die besten Studierenden,
wobei sich die Qualitdtsbeurteilung dabei meist nur auf die
Reputation abstiitzt (Kapitel 3.2.3). OutputgroRen lassen
sich im Gegensatz zu den InputgroRen in eine direktere
Beziehung zur Leistung einer universitdren Ausbildung set-
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zen. Als Output-Kriterien werden haufig Indikatoren wie
die Kompetenz der Absolventen, die Zufriedenheit der Al-
umni mit dem Studiengang oder das Anfangsgehalt der
Absolventen verwendet (Morse/Flanigan 2005). Output-
Kriterien haben jedoch oftmals in Hochschulrankings ein
geringes Gewicht (Dill/Soo 2005, S. 503). In der tertidren
Bildung wird der Output oftmals in direkter Abhangigkeit
des Inputs angesehen. Lasst man nur die besten Studieren-
den zum Studium zu, gewinnt Nobelpreistrdager zu dozieren
und bietet eine hervorragende Lernumgebung an (bei-
spielsweise ausgezeichnete Bibliotheken), impliziert dies
einen qualitativ erstklassigen Output.

Der Throughput wird zwar als der zentrale qualitatsbestim-
mende Faktor gesehen, seine Messung und Steuerung ist
aber problematisch. Auf der Ebene des Unterrichts haben
sich Studierendenbefragungen etabliert, die Infrastruktur
lasst sich mit quantifizierbaren Daten beschreiben, haufig
wird auch eine Beurteilung durch Peers oder Experten ein-
gesetzt, um die Qualitdt der Ausbildungsbedingungen zu
erfassen. Was gemessen wird und mit welcher Intention
dies gemessen wird, hangt wiederum stark von dem Qua-
litditskonzept der Hochschule ab.

2.3 Welches ist der Referenzrahmen? - Standards

Fur die Beurteilung von Qualitdit muss zwingend ein Be-
zugsrahmen, so genannte Standards (Lindsay 1992, S. 155),
vorliegen. Standards spielen insbesondere im Konzept von
Exzellenz (siehe unten) eine zentrale Rolle. Mit Standards
wird ein Kriterium festgelegt, ab wann bei einem Produkt
oder einer Dienstleistung von Qualitdt gesprochen werden
kann. Werden Standards erfullt oder tGibertroffen, kann man
von Qualitdt sprechen — dies geschieht beispielsweise in
der Qualitatskontrolle bei der 1SO-Zertifizierung. Im wis-
senschaftlichen Kontext ldsst sich das Beispiel der wissen-
schaftlichen Publikation anwenden: diese besitzt Qualitdt,
wenn sie den Reviewingprozess einer Zeitschrift Gberstan-
den hat, also dem Qualitatsstandard der Reviewer und der
Editoren entspricht. Werden die angewendeten Standards
erhoht, wird einem Produkt, welches diese héheren Stan-
dards erfiillt, automatisch auch eine héhere Qualitat zuge-
wiesen (Church 1988, S. 32). Fiir die Beurteilung von Qua-
litit an Hochschulen werden haufig unterschiedlichste
Standards  angewendet (Harvey 1995, S. 154,
Harvey/Knight 1996, S. 46). Insbesondere im Zuge der an
Kompetenzen ausgerichteten Bologna-Reform wurden viel-
fach allgemeine Kompetenz-Standards (siehe Horsburgh
1999, S. 13) definiert wie beispielsweise die ,Dublin De-
scriptors” (Joint Quality Initiative 2004), die SEEC Level
Deskriptoren (Moon 2002) oder fachspezifische Kompe-
tenz-Standards (Gonzalez/Wagenaar 2003; Quality Assu-
rance Agency for Higher Education 2000, 2002).

3. Qualititsverstandnis

3.1. Absolute oder relative Qualitat?

Qualitdt kann sowohl als absolute wie auch als relative
GroBRe angesehen werden. In der Sichtweise von Qualitét
als absolutes Konzept gibt es absolute Grenzwerte, welche
Uberschritten werden mussen, um Qualitdt erreichen zu
kénnen. In der tertidren Bildung kdnnen solche Grenzwerte
Bildungsstandards darstellen, wie sie von politischen Gre-
mien, Akkreditierungsorganisationen oder Interessensge-
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meinschaften aufgestellt werden (z.B. American Council on
Pharmaceutical Education 2000; European Association for
Quality Assurance in Higher Education 2005; Schweizeri-
sche Universitdatskonferenz SUK 2006). Neben den exter-
nen Standards kénnen Bildungsinstitutionen aber auch sel-
ber Ziele und Standards festlegen, die ihre Dienstleitungen
und Produkte erreichen missen. Die Sichtweise von Qua-
litat als relatives Konzept, grindet auf folgenden Uberle-
gungen: Qualitdt ist stark abhdngig vom Benutzer des Be-
griffes und den Umstadnden, in welchen er verwendet wird.
D.h. der Begriff kann je nach Kontext sehr unterschiedlich
verstanden und verwendet werden. Im Bereich Hochschul-
lehre ist eine breite Palette unterschiedlicher Beteiligter
eingebunden, wie Studierende, Dozierende, Forschende,
Arbeitgeber, akademische Dienstleister, politische Gre-
mien, nationale Organisationen etc., welche eine individu-
elle Perspektive von Qualitat aufweisen. Selbst bei ein und
derselben Person kann der Kontext zu verschiedenen An-
sichten Uber Qualitat fithren. Das Verstidndnis von Qualitit
erweist sich schon innerhalb einer universitaren Hochschu-
le als hoch divers. AuRenstehende Stakeholders wie die Po-
litik oder nationale Organisationen erhéhen die Diversitat
des Qualitatsverstandnisses erheblich.

3.2 Integrale Qualititskonzepte

Obwohl der Begriff ,Qualitat" in verschiedenster Weise an
Universitdten gebraucht und diskutiert wird — meist im
Bezug zur Qualitatskontrolle, -sicherung, -beurteilung,
oder zur Qualitatsentwicklung — gibt es selten ein klares
Qualitatskonzept der Hochschullehre (Goodlad 1988, S. 3;
Lindsay 1992, S. 153). Das Fehlen von Qualitdtskonzepten
an Hochschulen griindet vielfach auf der Komplexitat des
Systems Universitat. Universitaten und ihre Produkte wer-
den oft als zu vielschichtig angesehen, um sie quantitativ
erfassen zu kénnen, was wiederum die Entwicklung eines
theoretischen Qualitdtskonzepts verhindern kann (Astin
1985, S. 23). Des Weiteren wird auch bezweifelt, dass die
Qualitdt der Lehre facherunspezifisch definiert werden
kann (siehe Webler 1991, S. 244). Es hat sich im Verlauf der
letzten Jahre eine breite Palette von unterschiedlichen in-
tegralen Qualitatskonzepten fiir die tertidre Bildung her-
ausgebildet (vgl. Houston 2007, S. 6; Schuller 1991, S. 9).
Eine integrale Betrachtung von Qualitdt, und somit ein ge-
eignetes Qualitatskonzept, sollte die folgenden fiinf Inter-
pretationen von Qualitdt mit einbeziehen: ,Quality as Ex-
ceptional”, ,Quality as Perfection”, ,Quality as Fitness for
Purpose”, ,Quality as Value for Money", und ,Quality as
Transformation and Enhancement” (Harvey/Green 1993, S.
10).

3.2.1 Quality as Exceptional

.Quality as Exceptional” beinhaltet Qualitat im Sinne von
Exklusivitdt und Exzellenz. Ein Produkt oder eine Dienst-
leistung besitzt Qualitdt, wenn sie exklusiv ist. In einem
solchen Konzept wird Qualitat nicht durch eine Leistung
beurteilt, sondern rein durch die Exklusivitidt. So wird die
Ausbildung von Eliteuniversitaten, wie beispielsweise Cam-
bridge oder Oxford auf Grund ihrer Exklusivitat durch re-
striktive Zugangsbedingungen als qualitativ hoch stehend
beurteilt.

Exzellenz ist erreicht, wenn auBerordentlich hohe Stan-
dards akademischer Leistungen ilibertroffen werden (Har-
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vey/Green 1993, S. 11). Exzellenz kann auf den , Input” wie
auf den ,Output” angewendet werden. Ein Studiengang,
welcher nur die besten Studierenden aufnimmt und den
Studiengang mit den bestmoglichen Ressourcen (personell
und materiell) ausstattet, weist Exzellenz und somit Qua-
litat auf.

3.2.2 Quality as Perfection or Consistency

Der zentrale Begriff in diesem Qualitatskonzept ist ,Zero
Defects". Exzellenz wird hierbei als Erfillung von Spezifika-
tionen und nicht als das Uberschreiten von Standards defi-
niert (Harrington 1988, S. 31). Dahinter steht der Gedanke
der Perfektion, d.h. dass ein Produkt oder Dienstleistung
besitzt nur dann Qualitit, wenn es keine Fehler aufweist
(,Zero Defects") (Crosby 1979, S. 123; Halpin 1966, S. 68).
Qualitat wird in diesem Konzept also als etwas Absolutes
angesehen. ,Zero Defects" bedingt auch, dass die Perfek-
tion zuverldssig und nachhaltig ist (Garvin 1988, S. 189).
Die Anwendbarkeit dieses Konzeptes fiir die Hochschulleh-
re ist umstritten (Harvey/Green 1993, S. 15).

3.2.3 Quality as Fitness for Purpose

Qualitdt der Lehre als 'Fitness for Purpose’ zu definieren,
stoBt auf eine breite Akzeptanz (Organisation for Economic
Co-Operation and Development & Programme on Institu-
tional Management in Higher Education 1999, S. 11). Fit-
ness for Purpose beurteilt, in welchem MaRe interne oder
externe institutionelle Vorgaben (Fulfilling Mission) und die
Bedirfnisse der verschiedenen Stakeholder (Customer Re-
quirements) erfiillt und abgedeckt werden (Harvey 1990, S.
55). Dabei wird der ,Output” beurteilt und nicht der Pro-
zess. Unter den externen institutionellen Vorgaben versteht
man die politischen und rechtlichen Rahmenbedingungen,
in welchen die Lehre an Hochschulen eingebettet ist wie
zum Beispiel fur die ETH Ziirich die Vorgaben des Bundes-
rates (z.B. Schweizerischer Bundesrat 2003), des ETH Rates,
der OAQ oder der CRUS. Interne Zielsetzungen sind bei-
spielsweise in den Mehrjahresplanen der Schulleitung (z.B.
Eidgendssische Technische Hochschule Zirich 2002) for-
muliert. Dieses Konzept des Customer Requirements kann
im Hochschulbereich auf verschiedene Level und Stakehol-
der angewendet werden. So kann das Erfillen von gesell-
schaftlichen Bediirfnissen, wie beispielsweise die ,Produk-
tion" von hochqualifizierten Absolventen fiir den Arbeits-
markt, als Qualitdt angesehen werden. Anderseits haben
der Lehrkérper und die Forschenden einer Hochschule das
Bedirfnis nach einer gentigend groen Anzahl hoch qualifi-
zierter Nachwuchsforschenden. Studierende wiederum
haben das Bedirfnis nach einem spannenden, abwechs-
lungsreichen Studium. Bei diesem Konzept stellt sich nattir-
lich die Frage, wer die Konsumenten oder die Beteiligten
der Hochschullehre sind und wie deren Bediirfnisse be-
stimmt werden. Im Bereich Lehre und Studium sind unter-
schiedliche Beteiligte eingebunden, seien dies Studierende,
Dozierende, Forschende, Arbeitgeber, akademische Dienst-
leister, politische Gremien, nationale Organisationen etc.
Die meisten dieser Beteiligtengruppen nehmen dabei eine
Doppelrolle ein: Sie sind Produzenten und gleichzeitig
Kunden der Hochschulausbildung. Dies dufert sich bei-
spielsweise in der Diskussion, ob Studierende liberhaupt
als Kunden des Hochschulsystems angesehen werden kén-
nen (vergl. Lomas 2007, S. 33). Die Bedurfnisse sind nur
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selten so einfach zu identifizieren, wie beispielsweise das
Bedirfnis nach erstklassig ausgestatteten Bibliotheken.
Haufig sind diese Bedurfnisse zudem innerhalb der Stake-
holder-Gruppe sehr divers und deshalb schwer zu fassen
(Walsh 1991, S. 508) (siehe Kapitel 3.2.1). Aus diesem
Grunde hilft man sich mit der Erhebung von unspezifischen
ZufriedenheitsmaRen. Eine hohe Zufriedenheit wird so ge-
deutet, dass die Bediirfnisse weitgehend erfiillt sind. Uber
die Starke und die Zuverlassigkeit dieses Zusammenhangs
kann spekuliert werden.

3.2.4 Quality as Value for Money

Value for Money beurteilt Qualitdt im Sinne von der Effizi-
enz der Investitionen respektive des Kostenaufwandes. Das
Herzstiick dieses Konzepts in der Lehre ist der Gedanke der
Rechenschaft. Universitdre Hochschulen sind offentliche
Dienstleiter und damit gegeniiber der Offentlichkeit als
Geldgeber rechenschaftspflichtig. Der Effizienzgedanke
schlagt sich in Kriterien wie beispielsweise dem Betreu-
ungsverhéltnis (dem Verhdltnis von Studierenden zu den
Dozierenden), den Kosten pro Student/Studentin eines
Studienganges oder den erwirtschafteten Drittmitteln nie-
der. Auch bei Studierenden spielen solche Uberlegungen
bei der Investition in Bildung, insbesondere der univer-
sitdren Weiterbildung, eine zunehmend bedeutende Rolle
(Harvey/MacDonald 1993, S. 103).

3.2.5 Quality as Transformation and Enhancement
Qualitat kann im Sinne des Prozesses der Veranderung an-
gesehen werden. Grundsétzlich wird zwischen dem Verén-
derungsprozess der Kunden (Transformation) und dem Ver-
anderungsprozess der Institution (Enhancement) unter-
schieden. Aus der Sicht von Hochschulen ist dieses Konzept
sehr interessant, da es den Mehrwert der Institution direkt
aufzeigen kann (Lindsay 1992, S. 155). In der Lehre wird
Transformation haufig mit dem Kompetenzerwerb der Stu-
dierenden gleichgesetzt respektive mit der Leistungssteige-
rung und Befahigung der Studierenden. Dies bedingt, dass
man die Eintrittskompetenzen und die Austrittskompeten-
zen der Studierenden kennt und auBerinstitutionelle Ein-
fliisse isolieren kann. Allgemein gesprochen, kann man fir
alle Stakeholder die Transformation im Sinne des erzielten
Mehrwerts, ermitteln (Astin 1985, S. 66; Astin 1991, S.
202). Oftmals wird Transformation auch als Empowerment
verstanden. Dabei werden die Stakeholder, z.B. die Studie-
renden, befahigt und berechtigt, ihren eigenen Transforma-
tionsprozess zu beeinflussen, d.h. Studierende Gibernehmen
die Verantwortung lber den Lernprozess und lber die Art
und Weise des Lernens. Quality as Transformation and En-
hancement kann als Meta-Qualititskonzept angesehen
werden, in dem die anderen Konzepte wie ,Quality as Ex-
ceptional”, ,Quality as Fitness for Purpose” oder ,Quality
as Value for Money" als Operationalisierungen berticksich-
tigt werden (Harvey/Knight 1996, S. 44).

4. Qualitatssicherung und Qualitdtskonzepte
— eine notwendige Verbindung?

Die Beurteilung der Qualitit der Lehre hingt stark davon
ab, wie und welche Informationen (Kriterien) erhoben und
welche Standards angewendet werden. Die Menge von
lehrrelevanten Informationen, welche zum Zwecke der
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Qualitatssicherung an Schweizer Hochschulen erhoben
werden, ist duBerst groR und umfasst qualitative wie quan-
titative Daten. Es zeigt sich auch eine groBe Heterogenitat
hinsichtlich der Instrumente, mit welchen diese Informatio-
nen erhoben werden. Im diesem Kapitel méchten wir mit
Hilfe von Beispielen aus dem Qualitatssicherungsprozess
der ETH Zirich aufzeigen, wie die Kriterien zur Qualitatser-
hebung je nach Qualitatsverstandnis unterschiedlich ausge-
legt werden kénnen. Das Handbuch zum Qualitdtsmanage-
ment der ETH Zirich beschreibt den Qualitatssicherungs-
prozess fiir Lehre, Forschung und Dienstleistung. Im Fol-
genden konzentrieren wir uns auf Prozesse und Kriterien,
die sich auf Lehre und Studium beziehen.

4.1 Qualitatskriterien

Anhand von drei Beispielen diskutieren wir die Problematik
bei der Auswahl und der Interpretation von Qulaitéatskrite-
rien. Wir greifen hier zwei Indikatoren aus dem Fragebogen
der Diplomiertenbefragung (vgl. Eidgendssische Technische
Hochschule Ziirich 2001) und ein Beispiel aus dem Leitfa-
den fiir das Peer-Review fir die Evaluation eines Departe-
ments durch ein internationales Expertenteam (Eidgendssi-
sche Technische Hochschule Ziirich 2004) auf und beschrei-
ben, wie diese unterschiedlich in Bezug zu den vorgestell-
ten Qualitdtskonzepten interpretiert werden kénnen. De-
partemente der ETH Zirich sind eine disziplinare for-
schungs- und lehr-Einheit und entsprechen den Instituten
bei Universitaten.

4.1.1 Beispiel 1: Einstiegsgehalt der Absolventen und Ab-
solventinnen
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dieses Kriterium Qualitdt zugestanden. Wird das Kriterium
Einstiegshalt relativ zu den Einstiegsgehaltern anderer Uni-
versitdten bewertet, spricht dieses fiir ein Qualitdtskonzept
im Sinne von ,Excellence”. Ein Studiengang erreicht in die-
sem Konzept Qualitdt, wenn er einen relativen Schwellen-
wert Ubertrifft, also zum Beispiel dass Studienabsolventen
der ETH Zirich die hochsten Anfangsgehalter der Schweiz
erzielen. Solche quantitativen Output-Daten, wie das (An-
fangs-)Gehalt von Absolventen, werden haufig zur Beurtei-
lung der Qualitdt eines Studienganges/ Curriculums heran-
gezogen, insbesondere Uber die Beurteilung der Qualitat
des Curriculums im Hinblick auf die Qualifikation fiir ein
Berufsfeld (Abate/ Stamatakis/Haggett 2003, S. 14; Stiftung
zur Forderung der Ausbildungsqualitit in der Schweiz
2006; The Guardian 2005; Times Newspapers Ltd. 2004).

4.1.2. Beispiel 2: Beurteilung (iberfachlicher Kompetenzen

3.6 Wie wichtig sind lhnen zum jetzigen Zeitpunkt die folgen-
den Gebiete (Antworten Sédule 1)? Wie hoch sollte der Beitrag
der ETH Zirich Ihrer Meinung nach in den genannten Gebie-
ten sein (Antworten Sdule 2)? Welchen Beitrag hat die ETH
Zirich fir Ihre persénliche Entwicklung in den genannten Ge-
bieten effektiv geleistet (Antworten Saule 3)?

213 Freiwillig: Wie hoch ist Ihr jahrliches Bruttoeinkommen
bezogen auf diese Stelle (inkl. Allfélliger 13. Monatslohn und
andere vertraglich festgelegte Zulagen)?

Bei Teilzeitbeschaftigung, bitte jahrliches Bruttoeinkommen
auf Einkommen bei Vollbeschaftigung umrechnen.

Frage 213 der Diplomiertenbefragung zur Evaluation und
Stéarke der Lehre an der ETH Zirich (Eidgend&ssische Techni-
sche Hochschule Ziirich 2001, S. 3).

Abbildung 1: Frage 213 aus dem Fragebogen zur Diplo-
miertenbefragung der ETH Zirich (Eidgends-
sische Technische Hochschule Ziirich, 2001)

Frage 3.6 der Diplomiertenbefragung zur Evaluation und

Starke der Lehre an der ETH Ziirich (Eidgenossische Techni-

sche Hochschule Zurich 2001, S. 4)

In einem dreistufigen Fragenblock werden die Absolventen

zu ihren Kompetenzen befragt:

1. welche tiberfachlichen Kompetenzen fiir sie in der der-
zeitigen Situation (mit Berufserfahrung) wichtig sind,

2. wie hoch der Beitrag der ETH Zirich an der Ausbildung
dieser Kompetenzen sein sollte und

3. wie hoch der Beitrag der ETH Ziirich zur Ausbildung die-
ser Kompetenzen effektiv war. (siehe Abbildung 2)

Der erste Fragenblock, die Beurteilung der Wichtigkeit der

aufgelisteten Uberfachlichen Kompetenzen, steht fir sich

allein nicht im Zusammenhang mit der Erfassung von Qua-

litat, sondern dient der Sammlung von Information, welche

Kompetenzen fiir den Berufseinstieg als relevant einge-

schatzt werden und ggf. in den Qualifikationsprofilen der

Curricula beriicksichtigt werden sollten. Der zweite Frage-

block, zur Einschatzung des Beitrages der ETH Zirich zum

Erwerb der jeweiligen generi-

[ weniger als 50,000 ] 60,000 bis 9,999

[ 50.000.- bis 59.990.- | 70,000~ bis 70.0949.-

] G000, - bis &0 509

[ ] 90.000.- bis 90,000 -

schen Kompetenzen, zielt dar-
auf ab, das Ausbildungsbediirf-
nis (im Sinne eines Soll-Zustan-
des) der Diplomierten retro-

] 100,000, - bis 124,995

120.000.- und mehr

Hinter diesem Kriterium kénnen unterschiedliche Qua-
litditskonzepte stehen. Beispielsweise kann das Einstiegsge-
halt als Indikator dafiir verstanden werden, wie gut die aus-
gebildeten Kompetenzen den Bediirfnissen des Arbeits-
marktes entsprechen, also Qualitdt im Sinne von ,Fitness-
for-Purpose” im Sinne des ,Customer Requirements”. Der
unterstellte Zusammenhang ist: Je besser die Absolventen
fur das Arbeitsfeld ausgebildet sind, umso héher ist ihr Ge-
halt. Die statistischen Zahlen kénnen dann an einem abso-
luten Standard gemessen werden. Uberschreitet der Durch-
schnitt der Absolventen einen festgelegten absoluten
Schwellenwert (z.B. 85.000 SFr.) wird dem Studiengang fiir
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spektiv zu erfragen. Dieses Kri-
terium hat fir sich alleine genommen ebenfalls keine Aus-
sagekraft zur Qualitat der Lehre, sondern dient zur Qua-
litdtsentwicklung der Curricula. Erst in Verbindung mit dem
dritten Frageblock, mit der Frage nach dem effektiven Bei-
trag der ETH Zirich zum Erwerb dieser Kompetenzen (Er-
fassen des IST-Zustandes), ist es moglich, eine Aussage zur
Qualitat des Studienganges zu machen, namlich inwiefern
die Stakeholder-Bediirfnisse durch die Ausbildung an der
ETH Zirich erfillt wurden. Bei dieser Interpretation des Kri-
teriums kommt Qualitdt im Sinne von ,Fitness-for-Purpose
— Customer Requirements" zum Zuge: Qualitat ist erreicht,
wenn die Differenz zwischen Bedurfnissen (Frageblock 2)
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Abbildung 2: Frage 3.6 aus dem Fragebogen zur Diplomiertenbefragung der ETH Zurich (Eid- und der effektiven Lei-
gendssische Technische Hochschule Zirich, 2001) stung (Frageblock 3)
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der ETH Zirich? Welchen Anteil haben die formalen Ausbil-
dungsstrukturen (Studienginge), welchen die nicht-forma-
len, wie beispielsweise Weiterbildungskurse von internen
Dienstleistern oder der Personalabteilung? Welche Rolle
spielt informale Ausbildung?).

4.1.3 Beispiel 3: Fulfilling Curriculum objectives

Diese ersten beiden Beispiele bezogen sich auf quantitativ
erhobene Daten der Absolventenbefragung der ETH Ziirich.
Ein deutlich anderes Verstdndnis von Qualitat zeigt sich im
Peer-Review-Prozess im Rahmen der turnusgemafen De-
partementsevaluationen. Dies m&chten wir mit einem Bei-
spiel aus dem Kapitel , Teaching" des Leitfadens fiir das ex-
terne Evaluationskomitee (Peer-Reviewer) aufzeigen. Fir
den Peer-Review Prozess, in welchem die Departemente
turnusgemaR beurteilt werden, stellt die ETH Zirich einen
Leitfaden bzw. Fragebogen zur Verfiigung (Eidgendssische
Technische Hochschule Ziirich 2004, S. 4). Der verdffent-
lichte Fragbogen ist exemplarisch fiir das Departement In-
formatik formuliert. Die Peers werden aufgefordert, ihr Ex-
pertenurteil zu verschiedenen Kriterien abzugeben wobei
sie sich an den Leitfragen des Fragebogens orientieren kon-
nen bzw. sollten. Wir greifen hier folgende Frage aus dem
Bereich Lehre als Beispiel heraus:

Abbildung 3: Frage aus dem Leitfaden flr die Expertenur-
teile

Does the curriculum achieve the objectives of the De-
partment?

Is the curriculum appropriate to satisfy the needs of fu-
ture developments in *computer science*, the needs and
the responsibilities of professionals in public institutions
or in industry, and how do they compare with internatio-
nal standards of high level?

Wir werden aufzeigen, dass in dieser Frage mindestens drei
unterschiedliche Qualitatsverstandnisse zur Anwendung
kommen kénnen. Bereits die Frage im Titel ,Does the curri-
culum achieve the objectives of the Department?” lasst hin-
sichtlich der Interpretation und dem Qualitdtsverstandnis
sehr viel Spielraum offen. Einerseits kann die Frage so ver-
standen werden, dass der Grad beurteilt werden soll, mit
dem die Ziele des Departements mit einem bereits vorhan-
denen Curriculum (und Lehrkorper) erreicht wurden. Da-
hinter steht der Qualitatsgedanke von ,Fitness for Purpose”
im Sinne der ,Fulfilling Mission": Qualitdt ist erreicht, wenn
die im Curriculum definierten Ausbildungsziele beispiels-
weise zu 90% erflllt werden. Durch die sprachliche Formu-
lierung wird nicht klar ersichtlich, auf welche Ziele im Sinne
einer Mission sich die Frage bezieht: Sind die lehrbezoge-
nen Ziele des Departements (z.B. Verbesserung der Betreu-
ungsschlissels) oder die im Curriculum definierten Qualifi-
kationsziele (z.B. Ausbildung der meist nachgefragten Infor-
matiker auf dem Markt) gemeint. Wie wir unten ausfithren
werden, ldsst sich mit dieser Frage aber auch Qualitat im
Sinne von ,Perfection — Zero Defects" interpretieren. Auch
die Subfrage "Is the curriculum appropriate to satisfy the
needs of future developments in ,computer science" the
needs and the responsibilities of professionals in public in-
stitutions or in industry..." l&sst sich sowohl im Sinne von
.Fitness-for-Purpose — Customer Requirements" als auch im
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Sinne von ,Perfection — zero defect" verstehen. Im ersten
Fall beurteilen die Experten, wie gut die Qualifikationsziele
des Curriculums die Stakeholderbediirfnisse (Akademia, Of-
fentlichkeit und Arbeitgeber) widerspiegeln. Qualitét ist er-
reicht, wenn die Stakeholderbediirfnisse beispielsweise
vollstdndig durch das Curriculum abgedeckt werden. Aus-
gelegt im Sinne von ,Perfection — zero defects" kann die ge-
samte Leitfrage aber auch wie folgt interpretiert werden:
das Curriculum bietet die bestmégliche Grundlage, die ge-
steckten Ziele zu erreichen. Qualitét ist in diesem Falle er-
reicht, wenn der Experten zu dem Schluss kommt, dass das
Curriculum beispielsweise die addquaten Lern-, respektive
Kompetenzziele definiert hat, die richtigen Lehrmethoden
dafiir plant, diese angemessen priift und kompetente Do-
zierende zur Verfigung stellt. Die Zielerreichung selber
wird nicht bewertet (d.h. wiirden die Ziele nicht erreicht
werden, kénnte das Scheitern nicht auf die Qualitat des
Curriculums zurtickgefiihrt werden, sondern die Schwach-
stelle muss an einem anderen Ort zu suchen sein wie z.B. in
der Umsetzung des Curriculums zu suchen sein). Im zwei-
ten Teil der Frage ,...and how do they compare with inter-
national standards of high level?" wird ein Bezug zu einem
Referenzsystem hergestellt, ndmlich zu hohen internationa-
len Standards. Diese Aussagen deuten auf ein drittes Qua-
litatsverstiandnis namlich im Sinne von ,Excellence" hin:
Qualitat ist dann erreicht, wenn hohe internationalen Stan-
dards laut Beurteilung des Experten (berschritten sind.
Unser drittes Beispiel zeigt deutlich auf, wie wichtig es ist,
Experten oder Expertinnen in einem expliziten Qualitats-
konzept mitzuteilen, welches Subjekt beurteilt werden soll
und nach welchem Mafstab die Beurteilung stattfinden soll
(z.B. im Sinne von absoluten Standards oder relativen Stan-
dards). Die zwei Fragen im Beispiel 3 konnen sowohl im
Sinne von ,Fitness for Purpose — Fulfilling Mission", ,Fitn-
ess-of-Purpose — Customer Requirements”, ,Perfection —
Zero Defects" wie auch von ,Excellence" interpretiert wer-
den. Zusdtzlich verwirrend ist, dass im gleichen Fragekom-
plex nach unterschiedlichen Subjekten gefragt wird: Im
Titel und dem ersten Teil des Satzes wird nach der Qualitat
des Curriculums gefragt (Does the curriculum..; Is the curri-
culum appropriate...), wahrend im letzen Teil des Satzes die
Qualitat der Qualifikationsziele erfragt wird (how do they
compare..., wobei sich das they auf the needs bezieht).

Das Fehlen eines expliziten Qualitatskonzepts fithrt auch zu
Schwierigkeiten bei der Interpretation der Expertenurteile.
Wenn jeder Experte sein Urteil nach seinem eigenen sub-
jektiven Qualitatsverstandnis féllt, ist die Auswertung der
Urteile durch die Schulleitung (Hochschulleitung), die De-
partemente oder den ETH-Rat (Aufsichtsgremium) sehr
schwierig. Unserer Ansicht nach ist es wichtig, dass die Lei-
tung der Hochschulen transparent machen, welches Qua-
litdtskonzept sie als Referenzrahmen zu Grunde legen.

4.2 Prozesse der Qualitatssicherung

Nicht nur die Wahl der Kriterien, mit welchen die Qualitat
erhoben werden soll, sondern auch die Art und Weise des
Erhebungsprozesses selbst ist stark vom Qualitatsverstand-
nis der Hochschulen gepréagt. Dieses Faktum mochten wir
im folgenden Abschnitt darstellen, indem wir die Auswahl
der Beteiligten und den Prozess der Dateninterpretation
und am Beispiel der ETH Zurich untersuchen.
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4.2.1 Beteiligtengruppen

Im Vordergrund vieler Qualitdtssicherungsprozesse stehen
die Studierenden — sowohl als Experten, die die Lehre beur-
teilen, und zugleich als OutputgréRRe, aus der sich die Qua-
litdt der Lehre ablesen ldsst. In der Beurteilung kommt der
Zufriedenheit der Studierenden tiber Unterrichtsbeurteilun-
gen und Absolventenbeurteilungen ein starkes Gewicht zu.
Die Bedurfnisse respektive die Zufriedenheit der Dozieren-
den (oder anderer Personen, die in der Lehre malgeblich
beteiligt sind) werden nur unzuldnglich erfasst. Ihre Leis-
tung hingegen wird durch die Unterrichtsbeurteilung sehr
stark beriicksichtigt. Die Leistung der Departemente wird
zum einen durch die Verantwortlichkeit fir Teilprozesse
beriicksichtigt, vor allem als Prozess-, Wirk- bzw. MaRnah-
mengrofe. Zum anderen ist es eine Aufgabe der Peer-Re-
viewer, die Leistung der Departemente im Bezug auf die Er-
fillung des Mission-Statements des Departements zu beur-
teilen. Den Departementen wird ein groBes MaR an Verant-
wortung fir die Lehre zu Teil; die Philosophie der Qualitats-
sicherung ist, dass durch den Evaluationsprozess selber be-
reits Veranderungen/Verbesserungen angeregt werden. Die
Departemente kénnen direkt auf den Transformationspro-
zess einwirken. Wie der Umgang der Departemente mit
den Resultaten bewertet wird, ist jedoch auch unklar bzw.
den Experten und der Schulleitung lberlassen.

4.2.2 Interpretation der erhobenen Daten

Die Informationen, die tiber die Qualitat der Lehre gesam-
melt werden, werden von verschiedenen Stellen interpre-
tiert. Dadurch, dass die Departemente aufgefordert sind,
als Ergebnis einer Selbstevaluation eine Dokumentation des
Departements fiir die Expertenkommission vorzubereiten,
nehmen diese eine Interpretation der Daten vor. Dies er-
moglicht den Departementen eigene Standards anzuwen-
den und darauf Daten zu referenzieren, vergleichen und
auszuwdhlen. Im Qualitdtsmanagementhandbuch werden
keine Richtlinien zur Interpretation angegeben oder vorge-
schlagen, das heift die Schulleitung ldsst den Departemen-
ten hier freie Hand. In dem Beispielfragebogen fiir das Peer-
Review werden vereinzelt Kriterien genannt, die auf die
Gite des direkten Lehrprozesses hinweisen kdénnen (z.B.
Variation des Kursangebots, Finanzierung von Lehrprojek-
ten, Betreuungsschlissel). Es wird jedoch in dem Leitfaden
darauf verzichtet, den Experten einen Standard anzugeben,
mit dem sie die Verhéltnisse an der ETH Ziirich vergleichen
sollen. Das Peer-Review hat die Aufgabe ,...die Forschung
des Departments und seiner Einheiten im internationalen
Vergleich zu positionieren (Ausrichtung, Portfolio, Perfor-
mance) und die Zielsetzung der Curricula und ihre Umset-
zung sowie die Zusammenarbeit mit der Industrie und der
offentlichen Verwaltung" (Niedermann/Hugentobler/Oster-
walder 2003, S. 23). Es ist zu vermuten, auch wenn dies
nicht explizit formuliert ist, dass auch die Lehre im interna-
tionalen Vergleich beurteilt werden soll, was auf ein Ver-
standnis von ,Quality as Exceptional” hindeutet. Wird in
der Zusammensetzung der Expertenkommission auch auf
eine ausgewogenen Vertretung der relevanten Fachleute
wie auch von relevanten Vertretern des Arbeitsfeldes ge-
achtet, kommen durch den Fokus der jeweiligen Experten
stark die Bedurfnisse und Erwartungen der jeweiligen Sta-
keholder zum Tragen, d.h. diese kénnen die Kriterien im
Sinne von ,Quality as Fitness for Purpose — Customer Re-
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quirement” beurteilen. Die Leitfragen an die Expertenkom-
mission (vgl. Eidgendssische Technische Hochschule Ziirich
2004) sind so gehalten, dass die Experten Stellung nehmen
missen und dabei relativ viel Freiraum haben. Haufige Fra-
gen sind ,How do you judge..." oder ,Do you have com-
ments...". Der Referenzrahmen, den die Experten zur Beur-
teilung herbeiziehen, ist dabei nicht festgelegt. So kénnen
sie beispielsweise ihr Urteil auf Vergleiche mit anderen De-
partementen innerhalb der Schule machen, sie kdnnen sich
an ihnen bekannten Beispielen orientieren oder auch eine
intuitive Bewertung abgeben. Offenbar ist dies von der
Schulleitung gewollt: ,Werden durch Evaluationen allzu
starre WertmalBstdbe festgelegt, dann fiihrt das sehr rasch
zu einer Kanonisierung des Bestehenden. Dies verhindert
die eigentlich angestrebte Dynamik des standigen Neuden-
kens.” (Niedermann et al. 2003, S. 5). Wie die Schulleitung
den Bericht der Experten liest und wie sie die Eindriicke
und Empfehlungen bewertet, bleibt undefiniert. Festgelegt
ist jedoch, dass die Departemente zu dem Expertenbericht
eine schriftliche Stellungnahme verfassen, auf deren Basis
die Schulleitung den ETH-Rat informiert. Damit wird die
groBe Einflussmoglichkeit der Departemente unterstrichen.
Der Bericht der Schulleitung an den ETH-Rat muss jedoch
den Bericht der Expertenkommission widerspiegeln. Es ist
dabei véllig unklar, welches Verstdndnis von guter Lehre
vorliegt.

5. Diskussion und Schlussfolgerungen

Das Thema ,Qualitat der Lehre und des Studiums" ist an
Hochschulen im deutschsprachigen Raum sehr stark auf
den Qualitatssicherungsprozess fokussiert. So wird duRerst
sorgfaltig beschrieben, wie der Prozess der Qualitdtssiche-
rung von der Messung lber die Beurteilung bis zur Imple-
mentierung und Kontrolle von MaBnahmen ablduft. Damit
nimmt sie ihre Verantwortung im Sinne von ,Quality as
control - punitive/rewarding process of quality assurance”)
wahr (siehe European University Association (EUA) 2005b,
S. 9). Auf der Ebene der Prozessbeschreibung im Rahmen
der Qualitatssicherung sind die universitdren Hochschulen
detailliert und umfassend. Allerdings unterldsst die einzelne
Hochschule es oft, explizit zu formulieren, welches Qua-
litatsverstandnis sie fir sich und ihre Leistungen in der
Lehre beansprucht, oder anders formuliert, was fir sie
.gute Lehre" ist. Ein explizites Qualitdtskonzept ist notwen-
dig, um die Handlungen und Leistungen der Organisation
addquat zu beurteilen und diese valide bewerten zu kén-
nen. Des weiteren hilft ein solches Qualitdtskonzept die in-
terne und externe Kommunikation tber die Qualitat und
Leistungen kohdrent zu kommunizieren und diskutieren. Es
ist erstaunlich, dass die Hochschulen ihre Definitionsmacht
nicht nutzen, um hier eigene Standards festzusetzen.

Durch das Fehlen eines expliziten Qualitdtsverstandnis las-
sen sich die beriicksichtigten Kriterien und der Qualitatssi-
cherungsprozess im Sinne der verschiedenen etablierten
Qualitatskonzepte fast beliebig interpretieren. In unserem
Beispiel der ETH kommen am haufigsten die Konzepte von
.Quality as Excellence" und ,Quality as Fitness for Purpose
— Customer Requirement” zum Tragen, im geringeren Male
aber auch die Konzepte von ,Quality as Fitness for Purpose
— Fulfilling Mission", ,Quality as Perfection”, ,Quality as
Value for Money" und ,Quality as Transformation". Dies
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trifft vermutlich auf viele universitire Hochschulen zu.
Diese Bandbreite ist wiinschenswert und in den Fallen sinn-
voll, wo die Komplexitat diese erfordert. Kritisch zu beur-
teilen ist es allerdings, dass bei einigen Kriterien keine An-
haltspunkte zu finden sind, im Sinne welchen Qualitatskon-
zepts ein Kriterium zu bewerten ist. Es erscheint fragwiir-
dig, ob die Interpretation und der Beurteilungsrahmen
wirklich in so groBem MaRe z.B. den externen Reviewern
Uberlassen werden soll. Vielmehr ist es sinnvoll, wenn
Hochschulen die Definitionsmacht der Qualitat der Lehre
selbst wahrzunehmen (European University Association
(EUA) 2005a, S. 13; 2005b, S. 18). Ein Qualitatskonzept
gibt vor, welche Kriterien beriicksichtigt werden sollen und
wie diese zu bewerten sind. So ist die Entscheidung, in wel-
chen Bezug ein Kriterium gesetzt werden soll (Festlegen
von kriteriumsorientierten Schwellenwerten, internationa-
ler Vergleich, Berechnung von Indizes, etc.) von dem expli-
zierten Qualitatsverstdndnis abangig. Ohne ein klares, ein-
deutiges Verstandnis liber das Qualitdtskonzept, lassen sich
keine validen, effektiven Malknahmen im Sinne der Qua-
litatssicherung und —entwicklung ableiten.

Dieser Artikel basiert auf Untersuchungen im Rahmen des
Roadmap-Projekts der ETH Zirich (www.diz.ethz.ch/roadm
ap).
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Ein Qualititsmanagementmodell fiir
Forschung und Lehre - Stand der Umsetzung
und weitere Ziele am Beispiel der TU Graz

Der Wandel in der Wirtschaft und in der Gesellschaft hat mit
einiger Verzégerung auch die Universititen voll erfasst. Die
Globalisierung der Wirtschaft fiihrte zu nachhaltigen Veran-
derungen in nahezu allen unserer Lebensbereiche und wirkt
daher auch stark auf die Universititen ein. Zwar ist ,Interna-
tionalitat" fiir Universitidten nichts Neues, schon immer war
Wissenschaft und Forschung international und nur perioden-
weise durch den fiir Europa so katastrophalen Nationalismus
behindert. Nun aber ist auch das Studieren in einer bisher nie
dagewesenen Breite internationalisiert. Nicht nur um die bes-
ten Forscher/innen, sondern auch um die begabtesten Studie-
renden hat ein globales Werben eingesetzt. War es noch bis
vor kurzem ausreichend auf eine lange Tradition zuriick-
blicken zu kénnen und auf die enge ,Fihrung” durch das zu-
stindige Ministerium zu vertrauen, so sind nun auch die Be-
reiche der tertidgren Bildung nicht nur mit bisher wenig be-
kanntem Wettbewerb konfrontiert, sondern man kann sagen
die Universititen haben keinen ,Anbietermarkt" mehr in dem
sie agieren konnen, auch sie sind im ,Kaufermarkt" angekom-
men. Durch diesen Wandel des ,Marktes flir Studien und For-
schung” gewinnt die Qualitdt des Angebotes erheblich an Be-
deutung. Es reicht nicht mehr auf allgemeine Randbedingun-
gen, im Sinne von ,Made in Austria" etc., hinzuweisen um
Qualitit zu belegen, denn die Kunden erwarten heute
grundsétzlich héchste Qualitdt. Zur Planung, Darstellung, Si-
cherung und Weiterentwicklung, kurz um die Qualitit zu ma-
nagen, bedarf es auch an den, meist nun von den engen Bin-
dungen an das steuernde Ministerium befreiten, europdi-
schen Universititen entsprechender Qualititsmanagement-
systeme. Dieses System muss selbstverstandlich auf die spezi-
fischen Besonderheiten einer Universitdt zugeschnitten sein
und daher bedarf es eines geeigneten Modells, das alle uni-
versitiren Randbedingungen beriicksichtigt. Welchen Weg
hier die Technische Universitdt Graz eingeschlagen hat und
wie weit sie darauf schon fortgeschritten ist, wird im Nachfol-
genden erldutert.

1. Einleitung

Die Technische Universitit Graz gehért mit ihren nun schon
fast 200 Jahren (gegriindet 1811 durch Erzherzog Johann von
Osterreich) einerseits zu den &ltesten derartigen Einrichtun-
gen in Europa, andererseits mit ca. 9.000 Studierenden und
ca. 2.000 Mitarbeiter/innen zu den kleinen Universitdten des
Kontinents. Schon in der Vergangenheit hat die TU Graz sehr
oft eine Vorreiterrolle bei der Einflihrung neuer Technologien
und Werkzeuge Ubernommen, die danach von anderen
(6sterreichischen) Universitaten aufgegriffen wurden. Auch
beim Qualitatsgedanken wurde die TU Graz dieser ihrer Tradi-
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tion gerecht und hat schon sehr friih sich in diese Richtung
entwickelt. Der Leitspruch ,Commited to Excellence" doku-
mentiert dies auch untriglich nach aufen. Begiinstigt und
weiter verstdrkt wurden diese Bemithungen durch das Univer-
sitdtsgesetz 2002 (UG 2002), mit dem nicht nur die Entlas-
sung der Osterreichischen Universitdten in die weitgehende
Selbstandigkeit erfolgte, sondern auch ursdchlich damit ge-
koppelt, die verpflichtende Einflihrung von Qualititsmanage-
mentmalBnahmen gefordert ist. Als Universitat, die zwei Pro-
dukte — ,Forschung & Technologie" sowie ,Lehre & Studien”
anbietet, ist die Wahl des Qualitditsmanagementmodells und
der zugrundeliegenden Systeme von besonderer Bedeutung.
Die Unterschiedlichkeit der Anforderungen und Randbedin-
gungen in der Forschung und bei der Lehre bediirfen einer
besonders sorgfaltigen Beachtung, damit es nicht zu ,Behin-
derungen” im tdglichen Gebrauch und damit sehr rasch zu
.Umgehungen” der Vorgaben und Empfehlungen kommt. Die
TU Graz hat aus diesem Grunde eine sehr eingehende Analyse
der vorhandenen und eingefithrten Qualititsmanagementsys-
teme vorgenommen, sie auf die Anwendbarkeit fir die Uni-
versitdt hin durchleuchtet und danach auf Basis dieser Be-
trachtungen den einzuschlagenden Weg festgelegt.

2. Entwicklungen im Qualitatswesen

Bestrebungen, die Qualitdt von Produkten hoch zu halten,
gehen bis weit in die Geschichte zuriick. Man denke dabei nur
an die meist mit lokalen Fahigkeiten und Voraussetzungen ge-
koppelten Attribute wie ,Ferrum Noricum (Norisches Eisen)"
oder ,Thrakische Pferde" in der Rémerzeit oder auch Bezeich-
nungen wie ,Made in Germany" (einst als Brandmarkung von
fremdlandischen Waren in England eingefiihrt und schnell
zum Qualitatslabel geworden) oder ,Made in Austria". Zu
diesen ortsgebundenen ,Qualititsangaben” kommen aber
auch ortsunabhdngige MalRnahmen zum Beispiel Befahi-
gungsprifungen und Zusammenschliisse, wie dies vor allem
im Mittelalter mit dem ausgepragten Zunftwesen und bis
heute nachwirkend, besonders deutlich wird und in Aussagen
wie ,Meisterbetrieb" als Qualitatslabel weiterhin Verwen-
dung findet. Diese Qualitidtsangaben, gleichgliltig ob ortsge-
bunden oder nicht, setzen voraus, dass per se z.B. in ganz No-
ricum qualitatvolles Eisen erzeugt wurde oder dass alle Meis-
terbetriebe Qualitdtsarbeit abliefern. Das fiihrt uns zu der
Frage was ist unter Qualitat eigentlich zu verstehen? Nach der
Norm EN ISO 9000:2005 ist Qualitit der Grad, in dem ein
Satz inhdrenter Merkmale Anforderungen erfiillt. Die Qualitat
gibt damit an, in welchem MaRe ein Produkt (Ware oder
Dienstleistung) den bestehenden Anforderungen entspricht.
Damit ist noch keine Aussage dariiber getroffen, ob dies
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Abbildung 1: Historische Entwicklung des Qualitdtsma-
nagements
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schlecht, gut oder gar ausgezeichnet erfolgt, fiir derartige
Spezifizierungen sind beigesetzte Adjektive erforderlich. Eine
weitere Sichtweise bringt z.B. Peter F. Drucker ein, der fest-
stellt: ,Quality in a product or service is not what the supplier
put in. It is what the customer gets out and is willing to pay
for.... Customers pay only for what is of use for them and
gives them value. Nothing else constitutes quality.”

Man erkennt daraus, dass Qualitat nicht mit einem absoluten
MaRstab zu messen ist, sondern subjektiv beurteilt wird. Wei-
ters ist die Verbindung zwischen Qualitdt und Preis/Kosten
erkenntlich. Die Loslésung von personenbezogenen Spezial-
kenntnissen zur Sicherung von Qualitat fiihrte zu einer drama-
tischen Kostenreduktion. Als Beispiel sei der Ansatz von Fre-
drik W. Taylor genannt, der durch die Segmentierung des Ar-
beitsablaufes in lauter kleine, einfach auszufiihrende Teil-
schritte es ermdglichte, dass auch ungelernte Arbeitskrafte
ein komplexes Produkt herstellen konnten, zu dessen Erzeu-
gung zuvor nur ausgesuchte und damit teure Spezialisten in
der Lage waren. Bei diesem Ansatz war es méglich, sehr kos-
tengiinstig und in groRen Mengen Produkte auf den Markt zu
bringen. Die Balance zwischen Kosten oder besser gesagt
Preis und erhaltenen Gegenwert war fiir die Kunden zufrie-
denstellend. AuRer Acht gelassen war dabei, dass die Kunden
sich an die ,aktuelle Qualitdt" rasch gewéhnen und dann
wohl zufrieden aber nicht begeistert sind. Die Kundenbin-
dung nimmt also bestindig ab, wenn die Qualitit in

Ein Qualitditsmanagementmodell fiir Forschung und Lehre

Ohno, Feigenbaum, Ishikawa und Taguchi wurden fir die pro-
duzierende Industrie Methoden und Werkzeuge entwickelt
die ortsunabhdngig und auch weitgehend personenunabhan-
gig Qualitat garantieren sollen (vgl. dazu auch Zollondz 2006).
Die obige Abbildung stellt die Abfolge dieser unterschiedli-
chen Perioden dar. Nachfolgend wird auf die Entwicklung des
modernen Qualitditsmanagements eingegangen (Abbildung
2). Ab den fiinfziger Jahren des letzten Jahrhunderts kamen
erste Ansdtze von stdndiger Qualitdtssteigerung durch konti-
nuierliche Verbesserung, Qualitatsteams etc. zum Einsatz (vgl.
dazu auch GreBler/Géppel 2006). Diese Zeit kann als Periode
der ,Produktqualitat" bezeichnet werden. Mit der Einfiihrung
der Normen aus I1SO 9000 — Serie kam ergénzend die ,Prozes-
squalitat” hinzu. Six Sigma, Prozess Reengineering, Total Qua-
lity Management und nationale Qualitdtspreise sind kenn-
zeichnende Neuerungen dieser Periode. Mit der Neuauflage
der ISO 9001 im Jahre 2000 erfolgte ein neuerlicher Uber-
gang, denn es kam die ,Informationsqualitdt” zu den bisheri-
gen Anforderungen neu hinzu. ,Design for Six Sigma" sei hier
als Schlagwort genannt (vgl. dazu auch Geiger/Kotte 2005).
Mit all diesen Schritten wurde die Leistungsfahigkeit der Qua-
litaitsmanagementmaRnahmen und damit die Produktqualitat
in Relation zu Kosten/Preis kontinuierlich gesteigert — es er-
folgte der Ubergang von Qualitdtssicherung zu Qualitats-
management. Ziel aller MaRfnahmen darf aber nicht nur die
Qualitdt von Produkt, Prozess und Information sein, sondern
es gilt Business Excellence anzustreben (vgl. dazu auch Pall
2007). Die Modelle fur die Wirtschaft zur Erreichung dieser
Vorgaben sind in den Ansitzen wie EFQM (vgl. dazu
http://www.efqm.org) dargelegt.

3. Ist Qualitatsmanagement auch fiir
Universitaten notwendig?

Die bisherige Entwicklung bezog sich weitgehend auf die pro-
duzierende Industrie (vgl. dazu auch Hartz/Meisel 2006) und
nur in recht geringem AusmaR auch auf den Dienstleistungs-
bereich (vgl. dazu auch Firstenberg 2004). Der Bildungsbe-
reich wurde ab dem Jahre 2002, ausgehend von Mexiko, star-
ker beriicksichtigt und Leitlinien zur Anwendung der Norm
ISO  9001:2000  herausgebracht  (vgl. dazu auch
ISO/IWA2:2003). Warum soll sich aber eine Universitdt mit

Relation zum Preis nicht gesteigert wird. Als Exempel Abbildung 2: Entwicklung des modernen Qualitatsmanagements

kann uns hier das erfolgreichste Automobil der Ge-

(Quelle: G.A.Pall 2007)

schichte, der VW Kifer, dienen. Viele Millionen Mal
verkauft galt er in den Fiinfziger und Sechziger Jahren
des Zwanzigsten Jahrhunderts als Qualitdtsprodukt.
Mit heutigen Augen betrachtet kann man dies nur
nachvollziehen, wenn man den Vergleich zu damaligen
Mitbewerbern anstellt und nicht mit aktuellen Fahr-
zeugen. Die gute Kundenbindung konnte beim VW
Kéfer auch nur durch konsequente Weiterentwicklung
aufrechterhalten werden und der Verkaufseinbruch
kam zu dem Zeitpunkt, als das Konzept ausgereizt war.
Dem Zusammenhang zwischen Qualitdt, Kosten/Preis
und dem ,Gewdhnungseffekt" wurde zuerst von ame-
rikanischen Managern in Japan Rechnung getragen.
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dem Thema Qualitdtsmanagement Giberhaupt auseinanderset-
zen und sind die bestehenden Qualitditsmanagementsysteme
Uberhaupt geeignet? Universititen missen integraler Be-
standteil einer Gesellschaft sein, obwohl sie naturgemaR jene
Eliten (aus-)bilden, die die Gesellschaft leiten und formen.
Unsere Gesellschaft hier in Europa befindet sich in einem star-
ken Wandel, der unter anderem wesentlich von der Globali-
sierung der Wirtschaft getrieben ist. Wenn nun die Universita-
ten sich von diesem Wandlungsprozess nicht abkoppeln wol-
len, ja da sie sich nicht abkoppeln diirfen, miissen somit auch
innerhalb der universitaren Strukturen dramatische Verdnde-
rungen erfolgen. Dabei geht es nicht um eine Internationali-
sierung, denn Wissenschaft sowie Forschung und damit die
Universitaten, waren schon immer international. Es geht viel
mehr um eine Veranderung des Marktes (fiir Universitaten ein
weitgehend neuer Begriff) vom bisherigen ,Anbietermarkt”
hin zum ,Kaufermarkt” (vgl. dazu Danzer 1995) (Abbildung
3). War bis vor kurzem noch davon auszugehen, dass die Kun-
den ,automatisch” zur Universitit kommen (missen), so ist
diese ,Sicherheit" nun nicht mehr gegeben. Die Kunden
wahlen heute sehr bewusst aus einem globalen Angebot das
fur sie passende , Produkt” aus. Dies gilt in bisher nie dagewe-
senem Ausmaf fiir die Studierenden aber auch fir For-
schungskooperationen. Es hat damit ein weltweites Werben
um die besten Forscher und begabtesten studierwilligen jun-
gen Menschen eingesetzt. Universitdten sind plotzlich ge-
zwungen, sich damit auseinanderzusetzen, wer ihre Kunden
sind und welche Erwartungen diese haben bzw. welche An-
forderungen diese stellen. Eine Anforderung ist allen Kunden-
typen jedenfalls gemein: der Wunsch nach héchster Qualitat.
Hier reicht es nun nicht mehr aus, sich auf lange Tradition,
enge Flihrung durch das zustdndige Ministerium oder allge-
meine Randbedingungen im Sinne von ,Made in Austria" zu
berufen, denn lange Tradition haben viele. Die Ministerien
haben die Universitdten weitgehend in die ,Freiheit" entlas-
sen (vgl. beispielsweise Universitdtsgesetz 2002) und die
Randbedingungen sind heute in zahlreichen Regionen Euro-
pas vergleichbar. Weiters ist zu beachten, dass in den meisten
Féllen die von der 6ffentlichen Hand zur Verfiigung gestellten
Mittel nicht mit dem realen Finanzbedarf Schritt halten und
auch aus dem Grund jede MalRnahme zur Verbesserung des
Verhiltnisses Qualitdt zu Kosten ergriffen werden sollte. Es
geht daher auf der einen Seite um ,nachweisliche" Qualitat
fur die Kunden und auf der anderen Seite um effektiven Res-

Abbildung 3: Ubergang vom Anbieter- zum Kaufermarkt

Ungggarsi

-ﬁ:ﬁ‘ﬂ"

"Anbietermarkt”
\ .\

i Kéiufermarkt'

106

QiW

sourceneinsatz zur nachhaltigen Sicherung sowie Ausbau die-
ser Qualitdt. Diese Anforderungen sind somit ident mit jenen
in einem produzierenden Betrieb. Daraus den Schluss zu zie-
hen, dass auch dieselben Qualitditsmanagementsysteme un-
verdndert Ubernommen werden kénnen, ist jedoch nicht
zulassig. Die spezifischen Randbedingungen einer Universitat
mussen umfassend Berlicksichtigung finden, wenn ein funkti-
onsfahiges, allseits akzeptiertes Qualitdtsmanagementmodell
eingefiihrt werden soll, denn selbst die aktuellen Vorschlage
fur den Bildungsbereich entsprechen nicht den Gegebenhei-
ten an Universitaten mit Lehre und Forschung (Das Wort ,For-
schung” kommt in den vielseitigen Dokumenten meist kaum
bis gar nicht vor (vgl. ONR 289004 2004). Eine Universitat
muss also auf Basis der bestehenden und erprobten Qua-
lititsmanagementsysteme eine eigenstandige Weiterentwick-
lung vornehmen um zu einem geeigneten Qualitdtsmanage-
mentmodell (vgl. dazu auch Spiel 2001) zu kommen, das zur
Zielerreichung geeignet ist.

4. Das Qualitatsmanagementmodell
der TU Graz

Wie schon obenstehend ausgefiihrt, verfolgt die TU Graz
schon seit vielen Jahrzehnten konsequent die Zielsetzung,
hochste Qualitdt in allen Bereichen der Forschung und der
Studien sicherzustellen. Der Leitspruch ,Commited to Excel-
lence” driickt dies deutlich aus (schon bevor EFQM dies als
Kategorie auf dem Weg hin zum EFQM Award festlegte).
Auch aus den vom Rektorat formulierten Qualitatszielen geht
hervor, dass beabsichtigt ist, die Erwartungen und Anspriiche
aller Kunden auf hochstem Qualitatsniveau zu erfillen (vgl.
Qualitdtsmanagementhandbuch der TU Graz, 2007). Auf Basis
dieser Qualitatsziele erfolgte die universitdtsspezifische Defi-
nition des Kundenbegriffs: Die Kunden der TU Graz sind prin-
zipiell in verschiedene Kategorien zu gliedern, die alle in einer
vielschichtigen Beziehung zur TU Graz und auch untereinan-
der stehen. Bei der einen Kategorie handelt es sich um exter-
ne Kunden, bei der anderen um die internen Kunden. Unter
die externen Kunden fallen die Partner aus der Wirtschaft und
aus der Gesellschaft allgemein. Zu den internen Kunden sind
die Angehdrigen der TU Graz zu rechnen, die mit dem nach-
folgenden Prozess beschéftigt sind: sie sind die Kunden des
vorgelagerten Prozesses. Eine Zwischenstellung nehmen die
Studierenden ein, denn einerseits sind sie externe, anderer-
seits als Angehérige aber auch interne Kunden im oben ge-
nannten Sinne. Diese Kategorisierung wird in obiger Abbil-
dung als Kundenbaum der Technischen Universitat Graz dar-
gestellt. Einerseits wird damit die Vielfaltigkeit aufgezeigt, an-
dererseits auch die Gleichwertigkeit der verschiedenen Kun-
dentypen verdeutlicht. Nicht zum Ausdruck kommen in dem
Bild jedoch die gegenseitigen Wechselbeziehungen und die
Tatsache, dass manche Kunden Subbereiche eines anderen
Kundentyps darstellen kénnen. Dies wird in nachfolgender
Abbildung 5 verdeutlicht. Die Studierenden bilden zusammen
mit den Mitarbeiter/innen die Angehérigen der TU Graz (dun-
kle Flache). Sie stehen in intensiver Interaktion miteinander,
mit der Wirtschaft und mit der Gesellschaft. Von letzterer stel-
len sie eine (wichtige) Teilmenge dar. Zwischen Studierenden
und Mitarbeiter/innen, zwischen Mitarbeiter/innen und Wirt-
schaft sowie zwischen Studierenden und Wirtschaft bestehen
gemeinsame Schnittmengen. Es kommt zu zahlreichen ,Uber-
gangen" zwischen den Kundengruppen. Beispielhaft zeigt die
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Abbildung 4: Kundenbaum der Technischen Universitat
Graz

strichpunktierte Linie einen ,Lebensweg". Aus der Gesell-
schaft kommend wird die/der Studierende nach dem Studium
zum/zur Absolvent/in und wechselt damit z.B. in ein Unter-
nehmen der Wirtschaft oder griindet sogar selbst eines, von
dort folgen wieder Personen, so auch in diesem Beispiel, dem
Ruf an die TU Graz und werden zu Mitarbeiter/innen. Alle zu-
sammen bilden einen wesentlichen Teil unserer Gesellschaft.
Fir diese beschriebene, komplexe Kundenstruktur bietet die
TU Graz, gemaB ihres gesetzlich definierten Auftrags, zwei
Produkte — Forschung und Lehre — an. Diese Produkte werden
in vielfltigen Varianten dargestellt und den Kunden offeriert.
Zur ,Erzeugung" der Produkte bedarf es einzelner Prozesse
die in der nachfolgend abgebildeten Prozesslandkarte zusam-
mengefasst sind. Um die Kernprozesse zur Erbringung der
zwei Produkte ,Forschung” und ,Lehre" herum sind, entspre-
chend der Produktorientierung, alle Gbrigen Prozesse ange-
ordnet. Dem Produktionsvorgang folgend gliedert sich der
Prozess ,Lehre" in die sequenziell aufeinander folgenden Teile
.forschungsgeleitete Basislehre", und ,forschungsorientierte
Lehre". Erganzt wird dies noch um die Komponente der Wei-
terbildung im , Life Long Learning". Beim Prozess ,Forschung”
ist eine Unterscheidungsnotwendigkeit zwischen ,basisfinan-
zierter Forschung”, ,Antragsforschung”, ,Auftragsforschung
und Unternehmenskooperation" sowie ,forschungsnaher
Dienstleistung”, die als parallele Zweige dargestellt sind, ent-
sprechend berlcksichtigt. Diesen Kernprozessen ubergeord-
net sind der Strategieprozess zur Erarbeitung von Mission, Vi-
sion, Leitziele und Leitstrategie sowie auch der Management-
prozess zur Umsetzung der Strategie ins operative Tagesge-
schehen, wie z.B. Zielvorgaben, Organisieren, Entscheiden,
Kontrollieren sowie das Entwickeln und Férdern der Men-
schen und der Organisation. Den Kernprozessen vorgeschaltet
liegt auf Basis der allgemeinen wissenschaftlichen Grundlagen
und der Fields of Excellence der Innovationsprozess, der einen
erheblichen Input durch Riickkopplung vom Prozess fiir lang-
fristiges Beziehungsmanagement und -service bekommt.
Durch diese Riickkopplung schlieBt sich die Regelschleife tiber
die Kernprozesse hinweg und auch hinein in den Strategiepro-
zess sowie den Managementprozess, wodurch die langfristige
Sicherung der Relevanz der Produkte Forschung und Lehre
gewdbhrleistet ist. Unterlegt sind all diesen Prozessen die Sup-
portprozesse fir Forschung, fiir Lehre und fiir zentrale Dien-
ste. Mit den einzelnen Teilbereichen, wie Forschungsmanage-
ment, Technologietransfer, Technologieverwertung etc. beim
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Abbildung 5: Kundenvernetzung

Supportprozess Forschung, oder Studienservice etc. beim
Supportprozess Lehre, Offentlichkeitsarbeit, Rechtsberatung,
Personalmanagement, Rechnungswesen, Controlling, Biiro-
service, zentrale Informationsdienstleistung, Universitatsbib-
liothek etc. beim Supportprozess zentrale Dienste. Weiters
wurden als Basis fiir das Qualititsmanagementmodell die
Norm ISO EN 9001 und die zugehorigen Erlauterungen fiir
den Bildungsbereich (IWA2 bzw. ONR289004) sowie auch
das EFQM-Modell herangezogen. Besondere Beachtung fin-
det, dass die Kernaufgaben der TU Graz — die Forschung und
die Lehre - sich weitgehend einer unmittelbaren Messbarkeit
der objektiven Qualitdt entziehen. Wohl gibt es unterschiedli-
che Indikatoren und festgelegte Kriterien (Lehr- und For-
schungskennzahlen), die Giiltigkeit haben und zur Anwen-
dung gebracht werden, nur darf dies nicht sklavisch ange-
wandt werden, denn es handelt sich dabei um eine subjektive
Qualitat und die Gewichtung der Indikatoren und Kriterien ist
sehr stark vom Fachgebiet abhdngig und kann letztlich nur
nach einer Interpretation durch (international) angesehene
Expert/innen beurteilt werden. Um den Vorgang der Qua-
litaitsbestimmung in den Kernbereichen dennoch systematisch
vorzunehmen, hat die TU Graz ein Evaluierungssystem sowohl|
fur die einzelnen Lehrveranstaltungen als auch fiir gesamte
Studienrichtungen und Forschungseinheiten eingefiihrt. Die-
ses Evaluierungssystem der Kernaufgaben — Forschung und
Lehre — stellt das Herzstiick des Qualitdtsmanagementsystems
dar und ist vollstdndig in den Gesamtaufbau integriert und mit
entsprechenden Prozessbeschreibungen auch dokumentiert.
In der nachfolgenden Abbildung ist der Evaluierungskreislauf
abgebildet. Am Startpunkt steht der Evaluierungsentscheid,
der den AnstoR zur Formierung des Evaluierungsteams in der
betroffenen Einheit gibt. Dieses Team erarbeitet den Selbste-
valuierungsbericht, dem groRte Bedeutung im Gesamtablauf
zukommt. Die international ausgewdhlten Peers erstellen auf
Basis des Selbstevaluierungsberichts und des Vorortbesuchs
den Peer-Bericht mit ihren Ideen, Anmerkungen, Kritiken, Be-
wertungen, Verbesserungsvorschldgen etc. Daran an-
schlieRend erfolgt als Riickkopplung die Stellungnahme des
Evaluierungsteams und nach einer entsprechenden Diskussion
die Zielvereinbarung mit MaBnahmenkatalog und Zeitplan.
Die darauffolgende Umsetzungsperiode wird durch Monito-
ringmafnahmen begleitet. Eine weitere Besonderheit einer
Universitat stellt die Professorenberufung dar. Die Vergabe
der Fihrungsaufgaben bestimmt, viel stiarker noch als in
einem Wirtschaftsbetrieb, unmittelbar die Qualitit der Pro-
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dukte Forschung und Lehre. Deshalb wird der Besetzung der
Professorenstellen besonderes Augenmerk gewidmet. U.a.
gelten dabei die Kriterien ,Kompatibilitat der fachlichen An-
forderungen seitens der Universitdt mit den Qualifikationen
der Kandidat/innen", ,Fachliche Exzellenz in Lehre und For-
schung", ,origindre Beitrdge im Fachgebiet", ,Kreativitit und
Innovationskraft”, ,Ausstrahlung und Begeisterungsfahig-
keit", ,Teamfdhigkeit und Wille zur Zusammenarbeit tber
Grenzen hinweg". Auf Basis all dieser vielfiltigen Vorgaben
und Randbedingungen entstand das Qualitditsmanagement-
modell der TU Graz. Ausgegangen wird dabei von der Tatsa-
che, dass die gesamte Universitdt, jede Fakultit und jedes
Field of Excellence, jedes Institut, jede Forschungsgruppe, bis
hin zu jeder einzelnen Mitarbeiter/in — nennen wir dies etwas
unscharf zusammenfassend jede ,Organisationseinheit" —
einem ,Machthaber", in Form des verantwortlichen Bundes-
ministeriums, in Form der obersten Universitétsleitung, bis
hin zum/zur Vorgesetzen, gegeniiber steht. Zwischen diesen
beiden, ,Machthaber" und ,Organisationseinheit”, wird re-
gelmaRig und einvernehmlich eine verbindliche Leistungs-
bzw. Zielvereinbarung getroffen. Auf Basis dieser Leistungs-
bzw. Zielvereinbarung erfolgt von der ,Organisationseinheit"
die tagliche Arbeit — der Durchfiihrungsprozess — dessen Re-
sultat das Ergebnis bzw. das Produkt ist. Da setzt nun die
Riickkopplung an. Das Ergebnis/Produkt wird einer ,Mes-
sung" unterzogen und mit den Vorgaben der Leistungsverein-
barung verglichen. Auf Grundlage dieses Vergleichs erfolgt
der steuernde bzw., besser gesagt, regelnde Eingriff. Diese
Riickkopplung erfolgt einerseits laufend, in Form einer kriti-
schen Selbstbewertung, durch die ,Organisationseinheit" und

Abbildung 6: Prozesslandkarte der TU Graz
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andererseits fix vorgeplant gemeinsam mit dem ,Machtha-
ber". Erstere dient der kontinuierlichen Verbesserung des
Durchfiihrungsprozesses, ist also eine ,interne" Malnahme
zur Steigerung der Qualitdt. Zweiteres wirkt darliber hinaus
auch auf die regelmaRig neu festzulegende Leistungs- bzw.
Zielvereinbarung ein und stellt fiir die ,Organisationseinheit"
eine ,externe” MaBnahme zur Steigerung der Qualitdt dar.
Damit ware sichergestellt, dass der organisatorische Ablauf
innerhalb der Universitdt laufend verbessert wird. Das Qua-
lititsmanagementmodell soll dariiber hinaus aber auch ge-
wahrleisten, dass die Qualitat der Produkte wirklich und kon-
tinuierlich gesteigert wird und dies kann nur durch eine ent-
sprechende Kundenorientierung erreicht werden. Der Kunde
ist es letztlich, der das Ergebnis/Produkt des Durchfiihrungs-
prozesses abnimmt und so die Qualitdt letztgiiltig bewertet.
Im speziellen Fall der Universitat ist der Kunde sehr oft in den
Durchfiihrungsprozess mehr oder weniger stark miteingebun-
den. Dies gilt fur die Studierenden genauso wie fiir viele der
Forschungspartner, mit denen in inniger Interaktion an Pro-
blemlésungen gearbeitet wird. Weiters kommt hinzu, dass die
Kunden meist erst nach der Inanspruchnahme des Pro-
dukts/Ergebnisses dessen Qualitat erkennen kénnen und ein
Vergleich mit Mitbewerbern nur sehr eingeschrankt méglich
ist. Auch wegen dieser zusatzlichen, spezifischen Randbedin-
gungen miissen die Wiinsche und Anforderungen der Kunden
hochstmoglich erfullt werden, damit sie zufriedengestellt
werden und dauerhafte Bindungen und Partnerschaften ent-
stehen. Kundenbindungen und Partnerschaften sind nicht nur
zur Sicherung des langfristigen Erfolgs der Universitat not-
wendig, sondern schon im Durchfiihrungsprozess selbst uner-
lasslich. Fir viele Forschungsvorhaben sind jahrelange Arbei-
ten notwendig sowie natiirlich auch Studien mehrere Jahre
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Abbildung 7: Evaluierungsablauf an der TU Graz

Ein Qualitditsmanagementmodell fiir Forschung und Lehre

Abbildung 8: QM-Modell der Technischen Universitat Graz

dauern und selbst unmittelbar nach Abschluss eines solchen
ist die Bewertung der Qualitdt durch die Absolvent/innen nur
sehr eingeschrankt moglich. Auch fir Forschungsarbeiten
kann es keine Erfolgsgarantie wohl aber eine Qualitdtsgarantie
geben. Ein weiterer wesentlicher Aspekt des Qualitdtsmana-
gementmodells der Technischen Universitdt Graz ist die Inter-
aktion zwischen Kunden und ,Machthaber". Dieses Zusam-
menwirken ist vielschichtig und reicht von lockerer, aber den-
noch dulerst bedeutsamer Kopplung tber die Gesellschaft
und die politisch Verantwortlichen, bis hin zur engen Ver-
flechtung, im Falle wo der Kunde gleichzeitig auch der
~Machthaber” ist. Letztgenanntes tritt z.B. auf, wenn flr oder
mit einem Partner ein Forschungsauftrag auf Basis eines Ange-
bots oder Pflichtenheftes bearbeitet wird. Das Pflichtenheft
bzw. das Angebot stellt dann die Leistungsvereinbarung dar,
deren Erfilllung der Kunde als ,Machthaber" erwartet. Durch
die Abfrage der Kundenzufriedenheit — diese erfolgt natur-
gemal auf unterschiedlichsten Wegen, an die verschiedenen
Kundentypen angepasst — wird die Interaktion Kunde — TU
Graz, auch in den Féllen nicht unmittelbarer enger Kopplung,
gewadbhrleistet.

5. Weitere Umsetzungsschritte und
langfristiges Ziel

Nach der Entwicklung des spezifischen, fiir Universitaten ge-
eigneten Qualitditsmanagementmodells erfolgte die Ein-
fuhrung bzw. Ausweitung von Qualititsmanagementwerk-
zeugen wie z.B. dem kontinuierlichen Verbesserungsprozess
oder der Verbesserungskultur. Letztgenanntes stellt einen we-
sentlichen Schlissel fiir den langfristigen Erfolg aller Bestre-
bungen dar und ist wie folgt zu verstehen: Jede/r Angehdrige
der TU Graz ist verpflichtet, einen erkannten Fehler so lange
zu bekédmpfen, bis der Fehler nicht mehr gemacht wird, oder
bis man versteht, dass es sich um keinen Fehler handelt. Das
Qualitditsmanagementmodell und die Qualitdtsmanagement-
werkzeuge konsequent lber alle Strukturen der TU Graz aus-
zubreiten und im tdglichen Leben zum Einsatz zu bringen ist
die Aufgabe der nichsten Zeit. Nach einer entsprechenden
Beobachtungsperiode, in der schrittweise Verbesserungen
gesetzt werden sollen, wird man an den Trendverldufen und
der Erreichung der Zielwerte erkennen kénnen wie gut das
Modell sich bewdhrt. Anschliefend ist daran gedacht sich bei
nationalen bzw. internationalen Qualitdtswettbewerben zu
beteiligen.
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6. Zusammenfassung

Die Globalisierung der Wirtschaft und der Gesellschaft erfor-
dert auch tiefgreifende Anderungen in den universitiren
Strukturen. Die breite Internationalisierung von Forschung
UND Lehre sowie die Veranderung vom Anbietermarkt hin zu
einem Kéaufermarkt stellt die Universititen vor neue Heraus-
forderungen im Bereich des Qualitditsmanagements. Tradition
oder lokale Zuordnung reichen nicht mehr als ,Qualitatsga-
rantie" aus. Da Qualititsmanagementsysteme urspriinglich
fur den produzierenden Bereich entwickelt wurden und alle
derzeitigen Adaptionen nicht ausreichen, besteht der Bedarf
an einem speziell fiir Universitaten geeigneten Qualitatsma-
nagementmodell. Die TU Graz hat ihre Qualitdtsziele postu-
liert, ihre Kundenstruktur analysiert, ihre Produkte identifi-
ziert und die Kern- sowie Hilfsprozesse definiert. Auf Basis
der eingefiihrten und erprobten Qualititsmanagementsyste-
me wurde ein spezifisches, auf die universitiren Randbedin-
gungen abgestimmtes Qualititsmanagementmodell ent-
wickelt und gemeinsam mit den zugehérigen Qualitdtsmana-
gementwerkzeugen — allen voran der herausfordernden Ver-
besserungskultur — eingefiihrt. Nach der konsequenten An-
wendung des Qualitdtsmanagements im tdglichen Gebrauch
kann nach einiger Zeit die Teilnahme an nationalen und inter-
nationalen Qualititswettbewerben ins Auge gefasst werden.
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Die Stakeholderbefragung als
Instrument des Qualitats- und

Reputationsmanagements am Beispiel

eines Lehrstuhls

Die grundlegenden Verdnderungen der européischen Hoch-
schullandschaft in den letzten Jahre haben sich in Osterreich
maRgeblich in den Anforderungen des Universititsgesetzes
2002 manifestiert und neue Aufgaben fiir Universitaten und
ihre organisatorischen Einheiten geschaffen. Auch in
Deutschland wurde durch die Gleichstellung der Abschliisse
an nicht-unversitdren Einrichtungen mit jenen an Univer-
sitaten der Wettbewerb um Finanzierung- und Marktanteile
in den letzten Jahren initiiert (vgl. Leye/Neumann 1999, S.
976). Die durch die &sterreichische Universitatsreform ge-
schaffene Autonomie steht nicht nur fiir eine Dezentralisie-
rung der Organisation, sondern setzt die Bildungseinrich-
tungen auch einen selbst zu bewdltigenden Wettbewerb
aus. Dabei wird zur Vermeidung einer falschen Entwicklung
im Zuge der neu erlangten Freiheit durch die Festlegung
einer Leistungsvereinbarung zwischen Universitat und Staat
ein zielgesteuertes Koordinationsinstrument eingesetzt (vgl.
Biedermann/Strehl 2004, S. 219 ff.). Die vorgeschriebene
Wissensbilanzierung dient dabei als Informationsinstrument
fur den Staat und andere Anspruchsgruppen. Fir diese Me-
thodik der Systemsteuerung sind Qualitatsstandards fir die
relevanten Prozesse einer Universitdit unumganglich und
auch gesetzlich verankert (siehe Biedermann/Strehl 2005, S.
31 ff.). Die Vorgabe impliziert den Aufbau eines addquaten
Qualitatsmanagementsystems, welches unter anderem der
Anforderung nachkommen muss, Leistungen in den Kern-
prozessen Lehre, Forschung und Dienstleistung zu bewerten
(vgl. Biedermann 2004, S. 246 ff.). Bei der Evaluierung der
Leistungen wird der kontinuierlichen Zufriedenheitsmes-
sung beim ,Kunden" im Sinne eines modernen Qualitatsm-
anagements eine grofe Rolle zuteil. Eine Méglichkeit der
Umsetzung birgt die regelméaRige Befragung der Stakeholder
als Instrument zur Erhebung von Verbesserungspotentialen.
Dabei sind primédr folgende Fragen zu beantworten (vgl.
Herold/Furst-Bowe/Mooney 2005, S. 32):
e Wer sind die Kunden beziehungsweise die Stakeholder?
e Welche Bedlirfnisse und Erwartungen haben sie?
e Wie konnen die Erhebungsresultate in Handlungsablaufe
Uberfiihrt und damit Gewinn bringend genutzt werden?

Der Artikel soll eine Méglichkeit fir die Erhebung von Sta-
keholderinformationen zur Aufdeckung von Verbesserungs-
potentialen am Beispiel eines betriebswirtschaftlichen Lehr-
stuhls an einer technischen Universitdt darstellen. Dabei
wird nach einer Kurz-Vorstellung desselben und dessen An-
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spruchsgruppen im Detail auf die Befragung von Absolven-
ten, Lehrbeauftragten und Industriepartnern eingegangen.

1. Lehrstuhl fir Wirtschafts- und Betriebs-
wissenschaften an der Montanuniversitit
Leoben

Die Universititsreform 2002 verlangt per Gesetz den Auf-
bau von Qualititsmanagementsystemen an Universitaten.
Was auf der iibergeordneten organisatorischen Einheit, der
Montanuniversitit Leoben, in den letzten Jahren sukzessive
verwirklicht, wird entspricht am Lehrstuhl fiir Wirtschafts-
und Betriebswissenschaften (WBW) unter der Leitung von
0.Univ.Prof. Dr.mont. Hubert Biedermann schon seit gerau-
mer Zeit dem Standard. Im Bezug auf Qualitdtsmanage-
ment ist das WBW seit 1995 ISO 9001 zertifiziert, gewann
1999 den Austrian Quality Award (AQA) — nach dem
EFQM-Schema - sowie 2002 den Speyrer Qualitatspreis.
Weiters verodffentlicht das WBW seit 2001, damals als erstes
Institut im deutschsprachigen Raum, eine Wissensbilanz,
welche immaterielles Vermégen, Leistungsprozesse und
deren Wirkung bewerten, abbilden und kommunizieren
soll (vgl. Schwarz/Zielowski 2002, S. 322 f). In der Lehre
unterstiitzt das WBW nicht nur andere Studiengdnge der
Montanuniversitat, sondern bietet auch ein eigenes Mas-
terstudium , Industrial Management and Business Adminis-
tration" an. Des Weiteren verfiigt das WBW seit 2003 iiber
einen von der FIBAA akkreditierten Master of Business Ad-
ministration ,Generic Management" (http://mba.unile-
oben.ac.at). In der Forschung ist das WBW in der Lage
durch zahlreiche ladngerfristige Kooperationen mit Indu-
strieunternehmen Drittmittel zu akquirieren, um den Ei-
genfinanzierungsanteil kontinuierlich heben zu kénnen. Zu-
satzlich kann der Lehrstuhl regelméRig von der Industrie
ausgeschriebene Beratungs- und Forschungsprojekte tber-
nehmen und auf diese Weise doppelt durch Praxisbezug
und durch die zusdtzliche Finanzierungsquelle Nutzen ge-
winnen. Das Arbeitsfeld des Lehrstuhls ist folglich in For-
schung, Lehre und Dienstleistung einem starken Wettbe-
werb ausgesetzt. Wettbewerbsvorteile konnen unter ande-
rem durch ein addquates Qualititsmanagementsystem aber
auch durch die Schaffung von Reputation aufgebaut und
gehalten werden.
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2. Primdre Stakeholder-Gruppen eines
Lehrstuhls

Die an der Leistung des Lehrstuhls interessierten Gruppen
(Stakeholder) sind unter anderem das Ministerium, die Uni-
versitat, die Studenten, die Absolventen, die Industrie, die
Offentlichkeit, die Scientific Community oder andere (vgl.
Biedermann 2005, S. 7). Um den Aufwand einer Befragung
der meist sehr groRen Gruppen von Stakeholdern zu recht-
fertigen, werden diejenigen Stakeholder ausgewahlt, wel-
che direkt von den Schliisselleistungen eines Lehrstuhls wie
Lehre, Forschung und Dienstleistungen profitieren bezie-
hungsweise einen Beitrag dazu leisten. Im konkreten Fall
des WBW wird die Zufriedenheit der Studenten, Lehrgangs-
teilnehmer, Weiterbildungsteilnehmer, Mitarbeiter, Indus-
triepartner, Lehrbeauftragten und Absolventen erhoben.
Studenten, Lehrgangs- und Weiterbildungsteilnehmer sind
als direkte Empfanger und Involvierte des Lehrprozesses
wohl am ehesten in der Lage, die Qualitdt der Lehre beur-
teilen zu kénnen. Aus diesem Grund wird vor dem Ab-
schluss einer jeden Lehrveranstaltung beziehungsweise
einer jeden Weiterbildungsveranstaltung ein standardisier-
ter Evaluierungsbogen ausgehandigt. Neben der Abfrage
der Zufriedenheit beziiglich Organisation, Lernatmosphare
und Vermittlung der Lehrinhalte bildet die Gesamtbewer-
tung der Lehrveranstaltungen und Lehrgidnge eine Spitzen-
kennzahl fiir den Lehrstuhl (vgl. Biedermann 2005, S. 6).
Die Mitarbeiter des Lehrstuhls, welche neben den externen
Lehrbeauftragten fir die Leistungserstellung verantwortlich
sind, nehmen an einer in jahrlichen Abstanden durchgefiihr-
ten Befragung teil. Die Mitarbeiter beurteilen Infrastruktur,
soziales Umfeld, Kommunikation/Information, Fiihrung,
personliche Entwicklung sowie die Gesamtzufriedenheit.
Zusatzlich kommt ein Semantik-Test zur Anwendung, der
die Sicht des Arbeitsklimas eines jeden Arbeitnehmers des
Lehrstuhls widerspiegeln soll. Als zusatzliche Instrumente
der Mitarbeiterorientierung werden jahrliche Mitarbeiterge-
sprache, Self-Assessments und interne Audits eingesetzt.
Den Industriepartnern ist durch die hochschulpolitischen
Veranderungen eine immer hohere Bedeutung beizumes-
sen. Einerseits stellen sie einen wesentlichen Kooperations-
partner im Rahmen der Forschung dar, andererseits bildet
diese Form von Drittmittelakquisition fir universitdre Ein-
richtungen eine zunehmend unumganglichere Méglichkeit,
das Budget auf ein ausreichendes Niveau zu heben. Um
den Anforderungen der potentiellen Finanzierungsquellen
zu entsprechen ist deren Zufriedenheit und der damit ver-
bundenen Reputation groRte Aufmerksamkeit zu widmen.
Ein Lehrstuhl hat auch in einer weiteren Hinsicht Verbin-
dungen zur Industrie, zumal er auch Absolventen an die di-
versen Unternehmen liefert und diese somit einen direkten
Kunden des Lehrprozesses darstellt. Diesem Umstand wird
von Seiten des WBW auch Rechnung getragen, indem im
Rahmen der Stakeholderbefragung die Industriepartner als
eigene Gruppe nach deren Zufriedenheit mit dem WBW
befragt werden und zusatzlich Kooperationen beziehungs-
weise Projekte nach deren Abschluss evaluiert werden. Bei
besagter Evaluierung wird das Projekt nach dessen Beendi-
gung bewertet und in einer spiteren Phase erfolgt eine
Kundenzufriedenheitsanalyse mit den Inhalten Ldsungs-
qualitat, Vorgehenseffektivitit, Vorgehenseffizienz, Bezie-
hungsqualitdt und einer Gesamtbeurteilung.
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Auch Lehrbeauftragte sind in der Stakeholderbefragung als
eigene Gruppe eingebunden. Zusatzlich werden alle Leh-
renden nach Beendigung einer Lehrveranstaltung um eine
Selbstevaluierung gebeten. Neben der Qualitat der inter-
nen Lehrbeauftragten hdngt die Qualitit der Lehre auch
wesentlich von der Fahigkeit ab, Vortragende aus der Wirt-
schaft gewinnen und halten zu kénnen, um ein beziiglich
Forschung und Praxisbezug ausgewogenes Angebot an
Lehrinhalten anbieten zu kénnen. Die Zufriedenheit der
Lehrbeauftragten muss also genauso gewdhrleistet sein wie
das Image des Lehrstuhls um fiir Lehrende und Lernende
attraktiv zu sein. Die Absolventen reprasentieren eine der
bedeutendsten Stakeholder, da sie einen Querschnitt durch
fast alle anderen Gruppen bilden. Absolventen koénnen
Lehrbeauftragte, Industriepartner, Mitarbeiter und Lehr-
gangs- bzw. Weiterbildungsteilnehmer sein. Sie verkdrpern
den Wissenstrager fir den Kunden Wirtschaft und tragen
maRgeblich zur Reputation des Lehrstuhls bei. Uber Absol-
venten kénnen auch einfacher Kooperationen mit Unter-
nehmen eingegangen oder Netzwerke aufgebaut werden.
Die Zufriedenheit der Abganger ist eine bedeutende Vor-
aussetzung dafir, dass ein Lehrstuhl externe Beziehungen
aufbauen kann. Die Erhebung der Absolventenzufrieden-
heit ist somit von hoher Relevanz fiir das nachhaltige Con-
trolling der Leistung einer universitiren Organisation.
Zudem stellen jlingere Abgédnger die wohl beste Informa-
tionsquelle fir die wissenschaftlichen Anforderungen der
Industrie dar, so dass Lehrinhalte kundenorientiert ange-
passt werden kénnen.

3. Durchfiihrung der Stakeholderbefragung

Aus den in den vorangegangenen Absitzen dargestellten
Griinden setzt das WBW in zweijahrigen Abstanden das In-
strument der Stakeholderbefragung ein. Dabei wird der
Lehrstuhl von Absolventen, Industriepartnern und Lehrbe-
auftragten evaluiert. Folgend soll nun der Inhalt und die
Vorgehensweise bei der Datenakquirierung beschrieben
werden. Der abgefragte Inhalt ist auf die einzelnen Stake-
holdergruppen abgestimmt, da jede Gruppe andere
Berlihrungspunkte zum Lehrstuhl hat. Eine Gesamtiiber-
sicht der im Fokus stehenden Themen ist in Abbildung 1
aufgelistet. Nach der Zusammenfassung der Daten der drei
Anspruchsgruppen soll ein ganzheitliches Bild tiber die Wir-
kung aller Schlisselprozesse eines Lehrstuhls entstehen.
Die Fragen zur Person sollen primdr die Stellung der Person
in der Wirtschaft erkldaren, weiters sollen unter dem Ab-
schnitt ,Allgemeines” die Schnittstellen zwischen Adressat
und WBW kléren. Aus struktureller Sicht weist der Fragebo-
gen fiir die Absolventen aus Griinden der Durchgéngigkeit
geringfiigige Unterschiede im Aufbau auf. So wird der Wir-
kung des Marketings fiir den MBA-Lehrgang sowie dessen
Bedeutung bei den Absolventen ein eigener Abschnitt ge-
widmet, bei den anderen Gruppen wird die Frage nach des-
sen Bekanntheit unter den allgemeinen Punkten bereits be-
handelt. In einem weiteren Teil des Fragebogens soll ein
Feedback tiber das Leistungsangebot des WBW eingeholt
werden. Dabei sollen die ehemaligen Studenten in ihrer
neuen Position, in der Sie das vermittelte Wissen in der
Wirtschaft praktisch umsetzen, unter Einfluss der gewon-
nen beruflichen Erfahrungen das Uber-, beziehungsweise
Unterangebot an Lehrveranstaltungen bestimmter vorgege-
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Abbildung 1: Fiir Stakeholdergruppen spezifizierter Frage-
bogeninhalt

Umfeld WBW Infrastruktur
Kontakte
Almosphére
Sekretariatgsarvica T T
Mitarbeiterzuverdssigkeit § =
Informationsservice
Fachwissen
Forschungsleistung
Projektmanagement
Organisation d. Prozesse
EinfUhlungsvermagen | Hilfsberaitschaft
Stakeholderorientierung

Zuverlassigkeit/
Koordination

Leistungskompetenz

bener Fachgebiete quantifizieren. Bei Industriepartnern be-
inhaltet dieser Teil Fragen nach deren Erwartungen bei
einer Projektvergabe und um Vergleichswerte zu gewinnen
nach der Erfillung dieser Erwartungen unter Vorgabe der
gleichen Antwortmaéglichkeiten. Weiters wird die Folgewir-
kung bezlglich Neubeauftragung und Weiterempfehlung
thematisiert. Die Zufriedenheit der Lehrbeauftragten wird
analog abgefragt, allerdings beziehen sich die Fragen auf
den Lehrauftrag statt auf Projekte. Der Teil ,Reputation des
Instituts" wird im nachsten Abschnitt im Detail behandelt,
er bezweckt in erster Linie die Zusammenfiihrung bestimm-
ter Auspragungen zu einem Reputationsindikator, welcher
in quantifizierter Form einen zeitlichen Vergleich ermégli-
chen soll.

Die ,Zukunftsvisionen" sollen die Entwicklung der Anfor-
derungen der Wirtschaft erheben und auf diese Weise dem
Lehrstuhl die Méglichkeit zur Anpassung an die Bediirfnis-
se der Stakeholder geben. Inhaltlich werden vordergriindig
auszubauende Forschungsfelder und Fachbereiche, aber
auch Anforderungen an Sprache, Praxisbezug, Hilfsmittel
und Lehrinhalte behandelt. Bevor der Fragebogen mit der
Bewertung der Gesamtzufriedenheit mit dem WBW abge-
schlossen wird, wird noch
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se Ortlich weit verstreute Zielgruppen zu erreichen, kosten-
glinstig zu sein und den moglichen Einfluss eines Intervie-
wers auszuschalten. Dem gegeniiber steht der Nachteil
einer moglicherweise geringeren Riicklaufquote (vgl. Hiitt-
ner 1997, S. 77). Um den Rucklauf nicht durch spezielle
Vorlieben der Adressaten weiter einzuschranken wird auch
fiir die Riicksendung die postalische und per Homepage
die elektronische Form der Datenlbermittlung angeboten.

4. Erweiterung im Sinne des Reputations-
managements

Neben der Qualitit der Leistungen birgt auch die in einer
Wechselbeziehung stehende Reputation ein groRes Poten-
tial fur die Schaffung und Aufrechterhaltung von nachhalti-
gen Wettbewerbsvorteilen (vgl. Fombrun/van Riel 2003).
Fombrun und Wiedmann definieren Reputation als:

... Summe der Wahrnehmungen aller relevanten Stakehol-
der hinsichtlich der Leistungen, Produkte, Services, Perso-
nen, Organisationen etc. eines Unternehmens und der sich
daraus ergebenden Achtung vor diesem Unternehmen"
(Fombrun/Wiedmann 2001, S. 46). Die Bedeutung der Re-
putation manifestiert sich nicht zuletzt durch die Entwick-
lung von Messkonzepten fiir die Reputation eines Unter-
nehmens (vgl. Wiedmann 2006), welche in vereinfachter
und reduzierter Form auch in der Umfrage des WBW An-
wendung finden. Ziel der Einfihrung einer Kennzahl fir die
Reputation ist eine Moglichkeit zu finden, durch Analyse
der zeitlichen Verdnderung derselben langfristig Riick-
schlisse auf potentielle Einflussfaktoren ziehen zu kdnnen
und dadurch eine Steuerung des Indikators zu erméglichen.
In Abbildung 2 sind die abgefragten Kategorien, welche
durch die Bewertung der Stakeholder zu einer Kennzahl fur
die Reputation zusammengefiihrt werden, dargestellt. Die

die Wirkung und Nutzung Abbildung 2: Messkonzept fiir Reputationskennzahl
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konkret innerhalb der Kategorien abgefragten Merkmale
werden auf die Beriihrungspunkte zwischen Anspruchs-
gruppen und Lehrstuhl abgestimmt. Im Fragebogen wird
nicht nur die Zufriedenheit beziiglich des spezifischen
Merkmals, sondern auch dessen Bedeutung aus Sicht der
einzelnen Stakeholder in Erkenntnis gebracht. Mit der
Wichtigkeit als zusatzliche Merkmalsauspragung ergibt die
Moglichkeit zur unterschiedlichen Gewichtung der Eigen-
schaften bei der Berechnung der Kennzahl. Vor dem finalen
Ergebnis fir die Reputation werden auch die individuellen
Stakeholdergruppen abhéngig von der Einschatzung ihrer
Bedeutung fur den Erfolg des Lehrstuhls gewichtet.

6. Berticksichtigung der Umfrageergebnisse
im QM-System
Die Ergebnisse der Umfrage werden in einem ausfiihrlichen
Bericht zusammengefasst und auf der Homepage
(http://wbw.unileoben.ac.at) veroffentlicht sowie nach
Waunsch elektronisch an die Befragten geschickt. Nach Ana-
lyse der Ergebnisse werden Verbesserungspotentiale identi-
fiziert und flieBen in zweierlei Art und Weise in den Ver-
besserungsprozess des Qualitdtsmanagementsystems ein.
Liegen die Potentiale im Bereich von kurzfristigen Strategi-
en und Pldnen werden daraus im Rahmen der monatlichen
Lehrstuhlbesprechungen unter Anwesenheit des Lehrstuhl-
leiters sowie den Mitarbeitern MaRnahmen abgeleitet und
deren Umsetzungsstand kontinuierlich tiberpriift.
Zur Umsetzungskontrolle werden dabei die Protokolle der
Besprechungen verwendet. Bei noch kurzfristigeren MaR-
nahmen wird das tégliche Jour Fix zur Koordination der Ak-
tivitditen herangezogen.
Die Kompensation eines groRen Teils der in der Umfrage
entdeckten Schwachen liegt naturgemdB im Bereich der
mittel- bis langfristigen Strategien und bildet somit den In-
halt eines jahrlich stattfindenden Strategieseminars, wie-
derum unter der Beteiligung aller Mitarbeiter.

E. Schiefer & B. FrieR © Die Stakeholderbefragung als Instrument des ...

Abgeleitete MaRnahmen wieder in das Protokoll der mo-
natlichen Lehrstuhlbesprechungen tberfiihrt und damit in
zeitlich addquaten Abstdnden einem Controlling ausge-
setzt.
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Die hauptséchlich aus Universitaten und Fachhochschulen stammenden Part-
ner bilden eine Mischung aus Fachleuten fiir Bildungsentwicklung, Fachrefe-

Ein Referenzrahmen fiir universitire Lehre wurde vom NETTLE Thematic Net-

NETTLE, Learning and Teaching Enhancement Unit, University of Sout-
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Heft 4/2007
Leistungsabhdngige Vergiitung -
Erfahrungen aus der Praxis

Entwicklung von
Leitungskonzepten/Leitungspolitik

Johanne Pundt, Anja Hegen, Sylvia Kaap
& Katja Kohrs

Potenziale des Bildungsmarketings am
Beispiel von Promotionsstudiengangen

Benedikt Hell

Hochschulzulassung auslandischer Stu-
dierender

Die Prozentrangnormierung als Alterna-
tive zum bisherigen Umrechnungsverfah-
ren ausldndischer Sekundarabschlussno-
ten

Ina Voigt & Volker Klein-Moddenborg
Zielvereinbarungen: Instrument strategi-
scher Steuerung und Basis fur leis-
tungsabhangige Verglitungssysteme

Anregungen fiir die Praxis/
Erfahrungsberichte

Stephan Jerusel & Katrin Bachmann
Einfiihrung der leistungsorientierten
Vergiitung - Die Zeit lauft ...
Erfahrungsbericht aus Informationsver-
anstaltungen und Beratungen zur Um-
setzung des TV6D

Henning Lindhorst
Generationswechsel bei Smartcards:
Schlankere Prozesse, weniger Kosten
und mehr Komfort

abwirklang urad Teldiverwalung

VI

Internationalisierung, Vielfalt
und Inklusion in Hochschulen

Forum fde Inbevkulturalitdt, Diversity-Management

Axdi-Dishrimineg rang wvd |kl
Heft 4/2007
Kultur und Diversity

Interkultur, Diversity und
Antidiskriminierung

Peter Dége

Vielfalt als Organisationsressource:
Von der Anti-Diskriminierung zum
Managing Diversity

Birgit Behrensen
Anlésse flir interkulturelle Sensibilisie-
rung nutzen

Nicholas Walters

The death of multiculturalism? -
Integration, assimilation and new
identities

Anregungen fir die Praxis/
Erfahrungsberichte

Stefanie Kuschel, Amina Ozelsel,
Frank Haber, Anja Jungermann &
Ulrich Kiihnen

Interkulturelles Lernen an der Jacobs
University Bremen:

Das Erfolgsrezept Multiplikatoren-
Schulung

Andrea Ruppert & Martina Voigt
Evaluation aus vier Perspektiven -
Die Lehrveranstaltungseinheit
+Genderaspekte bei Vertragsverhand-
lungen" auf dem Priifstand (Teil 2)

POE

Personal- und
Organisationsentwicklung

iA Einfichtungen der Lekre und Ferichung

Lin Feaum Hir Féhungekrifte, Moderaloren, Trai

Programm-Organisalores

POE 4/2007
Personalentwicklung fir die Lehre

Personal- und Organisationsentwick-
lung/-politik

Nicole Auferkorte-Michaelis &

David Wirth

Hochschuldidaktische Angebote als
Baustein der Personalentwicklung von
Wissenschaftler/innen — das Pro-
gramm an der Universitdt Duisburg-
Essen (UDE)

Wolft-Dietrich Webler
Professionelle Tutorenausbilder -
eine neue Personalkategorie?
Konzept und Erfahrungen mit der
Ausbildung professioneller Tutoren-
ausbilder

David Baume
Beyond teacher accreditation

Helmut Ertel & Andrea Ender
Aktivierung und Beteiligung der Ler-
nenden im Prasentationstraining — der
Praxistest

Anregungen fir die Praxis/
Erfahrungsberichte

Anne Brunner

Team Games —
Schlisselkompetenzen spielend
trainieren. Spiele fir Seminar und
Training - Folge 4

Wertschatzung der Zeitschrift fiir Beratung und Studium (ZBS)

«Wenn die Qualitit der Beitrage gehalten wird, kommt keine qualitdtsbewusste Beratungsstelle um
die Wahrnehmung dieser Publikation herum - ein Muss fir Praktikerinnen und Ausbildner."

Othmar Kirsteiner, Berufs- und Studienberatung Ziirich, in seiner Rezension der ZBS in PANORAMA,
Die Fachzeitschrift fiir Berufsberatung, Berufsbildung, Arbeitsmarkt, H. 2/07, S. 27.
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Das
Hochschulwesen

Forum fir Hochschulferichung, -prasis und -politik

Heft 6/2007
Institutional Research - die Hochschu-
len lernen mehr iiber sich selbst

HSW-Gespréche

HSW-Gesprach mit Dr. Josef Lange,
Staatssekretdr im niedersachsischen Minis-
terium far Wissenschaft und Kultur

Hochschulforschung

Arild Raaheim

Eine Studie Uiber die Interrater-Reliabilitat
zur Priifung beim Erstjahresstudium der
Psychologie

Oskar Frischenschlager, Lukas Mitterauer,
Irina Scharinger & Gerald Haidinger
Einfluss von Lernverhalten und Lernstrate-
gien auf die paradoxen Geschlechtsunter-
schiede in den Erfolgsraten im Wiener Me-
dizinstudium

Dokumentation

Forderprogramm ,Hochschulforschung als
Beitrag zur Professionalisierung der Hoch-
schullehre" des

Bundesministeriums far Bildung und For-

schung

Hochschulentwicklung/-politik

Boris Schmidt

Angenehm, konstruktiv — und nicht allzu
wirkungsvoll? Lehrveranstaltungsevaluation
aus der Sicht von Studierenden, Lehren-
den und Evaluationsanbietern

,Das Hochschulwesen" ist
in Norwegen eine akkreditierte
und fiir Publikationen empfoh-
lene Zeitschrift, in der die Auto-
ren Punkte sammeln kénnen.
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Heft 4/2007
Beratung oder Service?

Beratungsentwicklung/-politik

Franz Rudolf Menne

Das ,Akademische Auskunftsamt fiir
Studien- und Berufsfragen" der Univer-
sitdt K6ln (1923-1938) -Entwicklung,
Ausrichtung und Arbeitsalltag einer
frihen Beratungseinrichtung

Anregungen aus der Praxis/
Erfahrungsberichte

Ralf Mahler

Das ServiceCenter der Leibniz Univer-
sitdt Hannover — Entstehungsgeschichte
und Erfahrungen nach eineinhalb Jahren
Praxis. Ein Zwischenbericht

Siegfried Engl

Zwei Jahre Info-Service an der Freien
Universitit Berlin. Eine Bilanz. Call-Cen-
ter, E-Mail-Service und Info-Counter an
der Schnittstelle von Dienstleistungen
fiir Studierende und Bewerber

Isabel von Colbe-van de Viyver &
Juliane Just-Nietfeld

Zu den Auswirkungen der Einrichtung
einer Studienzentrale auf die Kernaufga-
ben der Zentralen Studienberatung:
Information und Beratung

ZBS - Zeitschrift fiir Beratung und
Studium

Das Anliegen hinter der Frage —
Beratungshandeln erfordert Professiona-
litdt - Ein Interview der ZBS mit Mitar-
beiterinnen des Teams Zentrale Studien-
beratung der Universitat Gottingen

Klaus Scholle
Kommentar: Auf dem Weg zur Kunden-
beratung?

Fiir weitere
Informationen

- ZU unserem
Zeitschriftenangebot,

- zum Abonnement einer
Zeitschrift,

- zum Erwerb eines
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Verlagsproduktes,
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- zu den Autorenhinweisen

oder sonstigen Fragen,
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Reihe Qualitdt - Evaluation - Akkreditierung.

Praxishinweise zu Verfahren und Methoden

Stefanie Schwarz, Don F. Westerheijden, Meike Rehburg (Hg.)
Akkreditierung im Hochschulraum Europa

Die gravierende Umstellung der Studiensysteme im Zuge des
Bologna-Prozesses hat zunehmenden Bedarf an Qualitatssiche-
rung ausgelost.

Infolgedessen haben fast alle europdischen Staaten Verfahren
zur Akkreditierung von Hochschulen, Studienprogrammen oder
Akademischen Graden entwickelt. Die Vielfalt ist kaum noch
Uberschaubar. Nicht zuletzt interessiert die Frage, inwieweit es
in Deutschland im Vergleich zu europdischen Nachbarlandern
gelungen ist, die QualitatssicherungsmafRnahmen mit Augen-
maf auf das Notwendige zu beschranken.

Der vorliegende Band gibt ausfihrlich Antwort auf Fragen zum
derzeitigen Stand und den Entwicklungen der Akkreditierung im
europdischen Hochschulraum. In einer vergleichenden Analyse
werden zundchst 20 europdische Lander hinsichtlich ihrer Ak-
kreditierungs- und Evaluierungsverfahren vorgestellt. Im An-
schluss wird der aktuelle Stand der Implementierung von Akkre-
ditierungsmaBnahmen im deutschen Hochschulsystem aufge-
zeigt. Danach werden sieben Beispiele ausgewdhlter landerspe-
zifischer Ergebnisse detailliert dargestellt.

An Landerberichten wurden die groRen europdischen Protago-
nisten bericksichtigt, ergdnzt um osteuropdische Beispiele.
SchlieBlich folgen Léander, deren Situation oft mit jener in
Deutschland verglichen wird. Dabei wurden das Vereinigte Ko-
nigreich, Frankreich und Spanien, Ungarn und Polen sowie Nor-
wegen und Danemark ausgewahlt.
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Peter Viebahn

Hochschullehrerpsychologie

Theorie- und empiriebasierte Praxisanregungen fiir die Hochschullehre
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Hochschullehrerpsychologie

Theorie- und empiriebasierte
Praxisanregungen fiir die
Hochschullehre

ISBN 3-937026-30-4

Bestellung - Mail: info@universitaetsverlagwebler.de, Fax: 0521/ 923 610-22

Dieser Band ist die erste Buchveroffentlichung, die die
Funktion von Lehrenden an der Hochschule in ihren viel-
schichtigen Beziehungen systematisch untersucht und in
den Mittelpunkt einer psychologischen Betrachtung
stellt. Der Hochschullehrer wird sowohl als handelndes
Subjekt wie auch in seinem sozialen Kontakt zu Studie-
renden und in seiner Verflechtung mit der Institution
Hochschule analysiert. Die verstreut vorliegenden empiri-
schen Forschungsbefunde zur Hochschullehrerpsycholo-
gie werden im Rahmen dieses integrativen Konzepts auf-
gearbeitet und zur Grundlage fiir vielfaltige Anregungen
zur Verbesserung der Lehrpraxis genutzt.

Dieses Buch richtet sich vor allem an Psychologen,
Padagogen und Hochschuldidaktiker, die an einem
Uberblick tber die verschieden Formen des Lehrverhal-
tens und die Rolle und Arbeitsbedingungen von Lehren-
den an der Hochschule interessiert sind. Aber auch fur
betroffene Lehrende, soweit sie sich iiber die psychologi-
sche Seite ihres Berufes und tiber theoretisch begriindete
Arbeitshilfen informieren mochten, ist dieses Buch sehr
empfehlenswert.
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Bielefeld 2004, 298 Seiten, 29.50 Euro
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