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Mit der Einfiihrung der gestuften Studiengdnge und der Interna-
tionalisierung der Ausbildung hat sich das Bildungsangebot von
Hochschulen in hohem MaRe ausdifferenziert und es werden zu-
nehmend unterschiedliche Studierendengruppen angesprochen.
Diese Entwicklung konfrontiert die Hochschuldidaktik in ver-
scharfter Weise mit der grundsdtzlichen Problematik: Wie kann
die Lernumwelt Hochschule so gestaltet werden, dass dort ganz
unterschiedliche Studierende ihr Lernpotential entfalten kénnen?
Eine Antwort auf diese Frage gibt diese Arbeit. Sie fithrt in das
Konzept der Differentiellen Hochschuldidaktik ein. Im allgemei-
nen Teil werden hochschuldidaktisch relevante Modelle zur Indi-
vidualitdt des Lernens (z.B. konstruktivistischer Ansatz) und die
bedeutsamen psychischen und sozialen Dimensionen studenti-
scher Unterschiedlichkeit in ihrer Bedeutung fiir das Lernen er-
lautert. Im angewandten Teil wird eine Vielzahl von konkreten
Anregungen zur Optimierung des Lernens fiir die verschiedenen
Lernergruppen geboten.

Ein Autoren- und ein Sachwortverzeichnis erméglichen eine ge-
zielte Orientierung.

Dieses Buch richtet sich an Hochschuldidaktiker, Studienplaner
und Lehrende, die einen produktiven Zugang zur Problematik
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Christa Cremer-Renz & Bettina Jansen-Schulz (Hg.):
Innovative Lehre — Grundsdtze, Konzepte, Beispiele der Leuphana Universitét Liineburg

Mit dem Wettbewerb ,Leuphana-Lehrpreis" sucht die Leuphana Univer-
sitat Beispiele fiir innovative Lehrveranstaltungen mit Giberzeugenden Kon-
zepten und lernmotivierenden Lehr- Lernarrangements, um mehr Studie-
rende fiir Prasenzveranstaltungen zu begeistern und Lehrende zu gewinnen,
ihrem Lehr-Lernkonzept starkere Aufmerksamkeit entgegen zu bringen.

Nicht nur die Kunst der verbalen und visuellen Prdsentation macht eine
gute Lehrveranstaltung aus, sondern gerade auch die Darbietung des Fach-
wissens und die besondere Bedeutung der Aktivierung, Motivierung und
Kompetenzentwicklung der Studierenden. Das Schaffen kompetenter Ar-
beitsbeziehungen sowie die Férderung der Selbstorganisation der Studie-
renden und ihre Befdhigung zur verstarkten Verantwortungstiibernahme fiir
den eigenen Lernprozess zeichnen gute Lehre aus.

Mit dem Lehrpreis belohnt die Hochschule besonders herausragende inno-
vative Lehrveranstaltungen der verschiedenen Disziplinen mit unterschied-
lichsten innovativen Veranstaltungsformen: Vorlesung, Seminar, Kolloqui-
um, Projekt und Ubungen, Exkursionen. Alle stellen Grundmuster didakti-
schen Handelns dar, die oft in vielfacher Mischform und Kombinatorik den
Lernenden ein Angebot unterbreiten, die vielfdltigen Lernaufgaben optima-
ler zu bewaltigen.

In diesem Band werden zehn pramierte Lehrveranstaltungen aus drei Jahren
(2007, 2008, 2009) prasentiert. Umrahmt werden die Beispiele von Texten
zu Grundlagen guter und genderorientierter Lehre, der Entwicklung von
Hochschuldidaktik und in dem Zusammenhang der Lehrpreisentwicklung,
zur hochschulpolitischen Position von Lehre im Wissenschaftsbetrieb und
von Perspektiven von Studierenden und hochschuldidaktischer Forschung.
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Je stirker der Trend zur Autonomie der Hochschulen an-
halt, desto groBer wird die Selbstverantwortung der Hoch-
schulen fir ihre eigene Entwicklung und umso bedeutsa-
mer die Steuerung der Qualitdt ihrer Leistungen. Der Qua-
litatsbegriff ist aber vielschichtig. ,Qualitdt wurde schon ob
der Unméglichkeit, sie klar zu definieren, in Essays mit der
Liebe verglichen: Man spiirt Qualitat, man weif}, wenn sie
da ist, man weill auch, wenn sie fehlt, man kann sie aber
nicht genau beschreiben und definieren”, erkannte die
osterreichische Hochschulforscherin Ada Pellert bereits vor
Jahren.

Was gute oder schlechte Wissenschaft ist, ldsst sich oft erst
riickblickend beurteilen, manchmal sogar erst nach langen
Zeitraumen. Das ist zwar gut, denn es erschwert die Steue-
rung der Wissenschaft. Ein bisschen Subversivitdit und
Anarchie tut uns allen gut. Gleichwohl bleibt der Bedarf
nach zeitnaher Beurteilung und Beeinflussung der laufen-
den Entwicklung. Deshalb kommen ,Ersatzfaktoren” ins
Spiel, die Rickschlisse auf Qualitdt erlauben, mal mit
hoherer und mal mit geringerer Plausibilitat. Systematisiert
man sie, kommt man zu (harten oder weichen) Strukturen,
zu Prozessabldufen oder zu personenbezogenen Faktoren.
Ob man der Qualitat selber damit auf die Spur kommt, sei
dahingestellt. Man gewinnt aber Informationen zu Einze-
laspekten, die fiir die Erzielung von Qualitdt bedeutsam
sind und aus denen sich allmahlich ein Gesamtbild zusam-
mensetzen ldsst, das Diskussionen tGber Qualitit versachli-
chen kann.

In dem vorliegenden Heft werden drei dieser Dimensionen
ndher ausgeleuchtet. Eine harte Strukturvorgabe fir das
Entstehen von Qualitdt besteht in dem deutschen Akkredi-
tierungssystem. Um personenbezogene Aspekte geht es bei
der Frage, ob mit dem Management von Qualitdt ein neues
Berufsfeld zwischen Wissenschaft und Management ent-
steht (,third space"). Und schliellich stehen die Prozesse
der Entscheidungsbildung im Vordergrund, wenn tber Peer
Evaluationen und Panelbegutachtungen Urteile liber Qua-
litdt erzeugt werden.

Rainer Kiinzel unterzieht unter dem Titel ,Reform der ex-
ternen Qualitatssicherung. Vom Kontrollansatz zur Innova-
tionsforderung" das deutsche Akkreditierungssystem einer
schonungslosen Kritik und diskutiert Verbesserungsmog-
lichkeiten. Fiir die Programmakkreditierung konstatiert er
als wesentlichen Mangel, dass sie statt inhaltlicher Reform-
ziele nur auf die Einhaltung formaler Strukturvorgaben aus-
gerichtet und deshalb notwendigerweise statisch, kontroll-
orientiert und birokratisch sei. Diese Beschrankung werde
auch durch die Systemakkreditierung nicht Gberwunden,
die sich zudem als reine ,Konzeptakkreditierung" erweise.
Bemerkenswert fiir ihn als den langjahrigen wissenschaftli-
chen Leiter der Zentralen Evaluations- und Akkreditie-
rungsagentur Hannover ist auch seine Kritik an dem , Lasch-
heitswettbewerb der Agenturen”. Seine Verbesserungsvor-
schlage zielen auf zwei Bereiche: Zum einen auf die Um-
wandlung des Akkreditierungsrates von einem ,Stakehol-
dergremium" in ein Expertengremium und zum anderen auf
die (unldngst von der HRK erfolglos vorgeschlagene) Einbe-
ziehung und Starkung von Evaluationsverfahren.

Seite 2
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geschaftsfiihrenden Herausgeber

Zwei Beitrige beschéftigen sich mit Professionalisierungs-
tendenzen im Qualititsmanagement. Sigrun Nickel stellt
unter dem Titel ,Qualitdtsmanager/in in der Wissenschaft:
Karriereweg oder Sackgasse? Deutschland im internationa-
len Vergleich” Ergebnisse einer internationalen Vergleichs-
studie zu dem beruflichen Status und den Weiterentwick-
lungsmoglichkeiten der Beschaftigten im Bereich Qua-
lititsmanagement vor. Danach ist, trotz hoher strategischer
Bedeutung, das Berufsfeld durch einen ausgepréagt hybri-
den Charakter gekennzeichnet. Die erforderliche sensible
Vermittlung zwischen Wissenschaft und Verwaltung werde
von zwei Gruppen aus geleistet: In den ,new professionals”
driickt sich die auch in anderen Politikbereichen festzustel-
lende Verwissenschaftlichung der Verwaltung aus, bei den
.manager-academics" handelt es sich demgegeniiber um
wissenschaftliches Personal mit hohen Managementantei-
len in seiner Tatigkeit. Karrierewege erfolgten sprunghaft
Uber verschiedene Bereiche hinweg und erschwerten damit
die notwendige Professionalisierung. Seite 9

Christian Schneijderberg und Nadine Merkator gehen in
ihrem Beitrag ,Hochschulprofessionen und Professionali-
sierung im Bereich der Qualitdtsentwicklung" von ,Hoch-
schulprofessionellen" aus, die weder primar Lehre und For-
schung zuzuordnen sind noch primar Verwaltungstatigkei-
ten ausiiben. Auch wenn sie nicht als Profession nach so-
ziologischem Verstandnis charakterisiert werden kénnten,
bildeten sie einen ,third space" (Whitchurch), der unter
Bezug auf Gornitzka u.a. durch eine gemeinsame kognitive
Basis und das Entstehen von Netzwerken gekennzeichnet
ist. Aufgrund einer Untersuchung, die an elf deutschen
Universitaten durchgefiihrt worden ist, werden Daten zu
Ausbildung, Werdegang, beruflicher Position, Selbstver-
stindnis u.a. Merkmalen berichtet, mit denen die These
der zunehmenden Professionalisierung begriindet wird.

Seite 15

Thamar Klein und Meike Olbrecht beschéftigen sich spezi-
fisch mit Panelbegutachtungen. Ihr Beitrag ,Methoden-Tri-
angulation zur Untersuchung von Gutachtergruppen? Peer
Review in der DFG: Panelbegutachtung am Beispiel der
Sonderforschungsbereiche" berichtet tiber Untersuchungen
bei der Entscheidungsbildung tiber Sonderforschungsberei-
che. Durch einen Vergleich der individuellen Gutachterur-
teile vor der Gruppendiskussion mit dem erzielten Grup-
penkonsens und den Individualurteilen nach Abschluss des
Begutachtungsprozesses lassen sich vorldufige Urteile tiber
den Einfluss gruppendynamischer Prozesse gewinnen,
wobei insbesondere die Rolle der Hauptgutachter bedeut-
sam erscheint. Die Studie basiert auf einem Methoden-Mix
(Triangulation) und beriicksichtigt dabei verschiedene Pers-

pektiven. Seite 21

Samtliche Beitrige dieses Heftes wurden im September
2010 in Luxemburg auf der Jahrestagung der Gesellschaft
fiir Evaluation (DeGEval) vorgetragen. Zwischen DeGEval
und QiW hat sich eine fruchtbare Kooperation ergeben, die
fortgefiihrt werden soll.

S. Mittag, P. Pohlenz,L. Zechlin
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Reform der externen Qualitatssicherung.
Vom Kontrollansatz zur Innovationsférderung

Die Studienstrukturreform im Rahmen des Bologna-Prozes-
ses wurde in Deutschland mit der Pflicht zur Akkreditierung
der Bachelor- und Master-Studiengange verbunden. Die
Akkreditierung gilt als externe Qualitétssicherung, obwohl
sie nur die Einhaltung sog. ,Mindeststandards" Uberprift,
die im Wesentlichen durch formale staatliche Vorgaben fur
die Ausgestaltung der Studiengédnge definiert sind. Die zum
Teil massive Kritik an der Programmakkreditierung fiihrte
zur Einfilhrung der sog. ,Systemakkreditierung". Damit
wurde der Gedanke aufgenommen, dass Qualitatssicherung
eine Aufgabe der Hochschulen selbst ist, deren Erfillung
geeignete Organisationsstrukturen, Personal- und Sachmit-
telressourcen sowie Ziel fithrende Funktionsabldufe voraus-
setzt. Der zentrale Mangel jedes Akkreditierungsansatzes,
dass er nur die formale Einhaltung externer Vorgaben priift
und nicht auf die Férderung der Qualitdtsentwicklung und
der Eigenverantwortung der Hochschulen ausgerichtet ist,
charakterisiert jedoch auch die ,Systemakkreditierung”.
Die von dieser grundlegenden Kritik ausgehenden Reform-
tiberlegungen im zweiten Abschnitt dieses Beitrags begriin-
den die Uberlegenheit eines Systems, das auf der institutio-
nellen Evaluation oder Auditierung in Verbindung mit Ziel-
und Leistungsvereinbarungen beruht und der Akkreditie-
rung die Funktion eines marktorientierten Wettbewerbs-
instruments zuweist.

|. Kritische Bestandsaufnahme

1. Programmakkreditierung

Die Ziele der Bologna-Reform sind Teil der iibergreifenden
politischen Zielsetzung, Europa nicht nur als einheitlichen
Wirtschaftsraum zu entwickeln, sondern die Mobilitdt der
Européder auch durch eine weitgehende Harmonisierung
der sozialen und rechtlichen Beziehungen und durch Wei-
terentwicklung der Zusammenarbeit in der Forschung und
in der Hochschulbildung zu férdern. Die Umsetzung des
staatlichen Programms der Schaffung eines einheitlichen
Hochschul- und Forschungsraums erfolgte nicht auf indi-
rektem Wege durch eine entsprechende Veranderung der
Rahmenbedingungen fiir die Arbeit der Hochschulen, son-
dern durch staatliche Steuerung und Kontrolle. Das ent-
sprach der in Europa weit Uberwiegend bestehenden Zu-
standigkeit des Staates fiir diese Bereiche.

Rainer Kiinzel

Auch in Deutschland hat die Erweiterung der Hochschulau-
tonomie nicht die grundsatzliche Verantwortung des Staa-
tes beseitigt, sondern nur die Detailsteuerung reduziert,
die im Wege der Eingriffsverwaltung der zustdndigen Lan-
desministerien erfolgte. Nicht die Entwicklung eines eu-
ropdischen Wettbewerbsmarktes fiir Bildungs- und For-
schungsleistungen war intendiert, sondern die Erweiterung
der Freiheitsgrade fur die Hochschulen bei der Erfiillung
staatlicher Zielvorgaben oder Finanzierungskriterien. Die

Uberprifung der Zielerreichung oder Kriterienerfillung er-

forderte dementsprechende Kontrollmechanismen. Im Zu-

sammenhang mit der Studienstrukturreform wurde hierzu
die Programmakkreditierung eingefiihrt.

Die Bologna-Reform besteht allerdings aus einer Mischung

inhaltlicher und formaler Ziele. Die inhaltlichen Ziele sind

im Wesentlichen:

* Mobilitatssteigerung (durch Transparenz und Anerken-
nung),

e Verbesserung der Erwerbsbefdhigung (employability),

o Effizienz- und Effektivitatserhohung (Verkirzung der Stu-
dienzeiten, Reduktion der Abbrecherquoten, Begrenzung
des Finanzbedarfs),

e Verbreiterung des Hochschulzugangs (Bachelorabschluss
als Regelabschluss),

e Forderung der europdischen Zusammenarbeit (integrierte
Studien- und Ausbildungsprogramme, Zusammenarbeit
in der Forschung, Starkung der europdischen Dimension
des Hochschulstudiums, Zusammenarbeit in der Qua-
litatssicherung).

Den Hochschulen blieb es jedoch nicht liberlassen zu ent-
scheiden, wie sie diese Ziele erreichen wollten. Vielmehr
wurden die Mittel und Methoden in der Form formaler Kri-
terien fir die Akkreditierung der Studienprogramme vorge-
geben, wie z.B.:

e Stufung der Abschliisse,

* Modularisierung,

e Einfiihrung eines Leistungspunktesystems,

e Studienbegleitende Priifungen, usw.

Mit der Formulierung dieser Kriterien erhielten diese den
Charakter eigenstdndiger Teilziele der Studienstrukturre-
form. Von Anfang an war klar, dass die inhaltlichen Ziele
grundsdtzlich erst im Zuge der Reakkreditierung einer
Uberpriifung zuganglich sind. Denn hierzu musste voraus-
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gesetzt werden, dass die neuen Studienstrukturen imple-

mentiert sind und sich auf Studienverlauf und Studiener-

gebnisse mindestens einer Generation von Studierenden

ausgewirkt haben. Tatsachlich ist jedoch auch das Reakkre-

ditierungsverfahren nicht darauf ausgerichtet, das Errei-

chen der inhaltlichen Ziele zu priifen. Denn durch die Ak-

kreditierungsagenturen wird weder untersucht, ob

e sich eine Mobilitdtssteigerung eingestellt hat,

e die Studienzeiten tatsdchlich kiirzer geworden sind,

e bildungsferne Schichten verstérkt fir das Hochschulstu-
dium gewonnen werden konnten und

e sich die Erwerbsbeféhigung verbessert hat.

Vielmehr wird nur formal gepriift, ob die Hochschulen die

Mobilitat ihrer Studierenden férdern und ob sie Absolven-

tenstudien durchfiihren. Das flinfte qualitative Ziel, die For-

derung der europdischen Zusammenarbeit, ist Gberhaupt
nicht Gegenstand der Akkreditierung.

Dass sich die Priifung auf Formalziele beschrankt, ist nicht

weiter verwunderlich, denn Untersuchungen zu den quali-

tativen Wirkungen der Studienstrukturreform erfordern
umfangreiche empirische Untersuchungen, die den Rah-
men einer Akkreditierung sprengen.

Damit ist klar, dass die Akkreditierung nur dann das Errei-

chen der qualitativen Reformziele gewahrleistet, wenn die

Erfillung der formalen Akkreditierungskriterien sowohl

notwendig als auch hinreichend fiir die Verwirklichung der

qualitativen Ziele ist. Die Annahme, dass dies generell so
ist, erscheint nicht nur wenig plausibel, sondern ist bisher
auch vollig ungeprift.

Das hat Konsequenzen fir die Wirksamkeit des Qualitats-

managements in den Hochschulen, wenn es sich primér an

den Vorgaben fiir die Akkreditierung orientiert. Denn
selbst wenn sich im Akkreditierungsverfahren keine groflen

Komplikationen ergeben, ist keineswegs gewahrleistet,

dass die erfolgreiche Akkreditierung einen wesentlichen

Beitrag zur Qualitdtssicherung oder gar -verbesserung von

Lehre und Studium indiziert. Was durch die Akkreditierung

erreicht wird, ist in erster Linie die Genehmigung des Mi-

nisteriums, diese Studiengdnge betreiben zu dirfen. Inso-

fern ist die Erfillung der formalen Vorgaben notwendige

Bedingung dafir, dass ein Studiengang tGberhaupt angebo-

ten werden kann. Dass dies auch hinreichend fiir hohe

Qualitat des Studienangebots ist, hdngt jedoch von der Er-

fullung der zusatzlichen Voraussetzungen ab,

(1) dass die formalen Akkreditierungskriterien im Hinblick
auf die Ziele und Realisierungsbedingungen eines kon-
kreten Studienangebots nicht kontraproduktiv sind und

(2) dass bei der Umsetzung der Vorgaben die Erkenntnisse
e der Hochschuldidaktik,

e der Lehr- Lernforschung,
e der Curriculum-Theorie und
e der Evaluationsforschung

im Hinblick auf die Ausbildungsziele des Studiengangs ge-
nutzt werden.

Trotz dieser grundsatzlichen Problematik des Akkreditie-
rungsansatzes ist zuzugeben, dass durch die Programmak-
kreditierung tiefgreifende Anderungen in Teilen des Hoch-
schulsystems eingetreten sind. Denn der mit der Pro-
grammakkreditierung verbundene Handlungsdruck hat die
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Qualitatssicherung in Lehre und Studium zu einem dauer-
haften Thema der hochschulinternen Diskussion gemacht.
Umso mehr Uberrascht es, dass offenbar in vielen Stu-
diengdngen selbst die Formalziele der Studienstrukturre-
form verfehlt wurden. Zwar gibt es auch zehn Jahre nach
Beginn der Studienstrukturreform keine flichendeckende
Untersuchung zu Problemen und Ergebnissen der Pro-
grammakkreditierung, aber in verschiedenen Zusammen-
hdngen konnten doch partielle Einsichten gewonnen wer-
den, die zu der kritischen Frage Anlass geben, wie die in-
haltlichen Reformziele erreicht werden sollen, wenn schon
die Anpassung an die formalen Vorgaben so groRe Schwie-
rigkeiten bereitet.

So haben die studentischen Proteste im Wintersemester

2009/10 das Wissenschaftsministerium und die Hochschul-

leitungen in Niedersachsen veranlasst, in Zusammenarbeit

mit externen Experten den Klagen der Studierenden durch

Umfragen an den Hochschulen auf den Grund zu gehen

(siehe Niedersdchsisches Ministerium fiir Wissenschaft und

Kultur 2010). Einige Monate vorher hatte die ZEVA eine

groR angelegte Studie begonnen, die die Beanstandungen

in den Akkreditierungsverfahren der letzten zehn Jahre auf

Héaufungspunkte untersucht (siehe ZEvA 2010a). Darlber

hinaus wird in der Studie versucht, durch Befragung von

Hochschul- und Fakultétsleitungen, Studiendekanen, Pro-

grammverantwortlichen und Studierenden herauszufinden,

wo die wesentlichen Schwierigkeiten bei der Umsetzung
der Studienstrukturreform gesehen werden. Diese Studie ist
noch nicht abgeschlossen, aber beide Informationsquellen
zusammen erlauben schon jetzt die Feststellung, dass ein
erheblicher Teil der neuen Bachelor- und Master-Stu-
diengdnge gravierende konzeptionelle Mangel aufweisen.

Die folgenreichsten Mangel sind:

(1) unzureichende Wahlméoglichkeiten, hohe Verdichtung,
zu geringe Kompetenzorientierung,

(2) inaddquate Modularisierung,

(3) unrealistische Workload-Annahmen,

(4) deutlich zu viele endnotenrelevante Priifungen (oft
nicht modul- sondern lehrveranstaltungsbezogen), man-
gelnde Kompetenzorientierung der Priifungen und Mo-
notonie der Priifungsformen,

(5) Fortbestehen von Mobilitatshindernissen (fehlende
~Mobilitatsfenster”, Missachtung der Lissabon-Konven-
tion zur Anerkennung extern erbrachter Studien- und
Prifungsleistungen).

Dieses erniichternde Ergebnis hat sich eingestellt, obwohl
das deutsche Akkreditierungsverfahren (im Unterschied
etwa zum niederldndischen) Empfehlungen und Auflagen
der Akkreditierungsagenturen mit Fristen zur Nachbesse-
rung kennt; es gab zahlreiche Angebote zur Schulung des
Hochschulpersonals (Projekt Q der HRK, CHE, Agenturen,
Kanzlerarbeitskreis usw.), und praxisorientierte Publikatio-
nen standen friihzeitig zur Verfigung (Handbuch Qualitat
in Studium und Lehre, HRK-Ver&ffentlichungen, Untersu-
chungen der HIS GmbH, CHE-Publikationen und Projektbe-
richte von Hochschulforschungsinstituten).

Da diese Mangel nicht selten tber Jahre in sukzessiven Ak-
kreditierungsverfahren einer Hochschule und selbst noch in
Reakkreditierungsverfahren zu Tage traten, stellen sich fol-
gende Fragen:



Qualitatsentwicklung/-politik

(1) Gibt es objektive Hindernisse in den Hochschulen, die
die Vorbereitung der Verfahren erschweren?

(2) Gibt es objektive und/oder subjektive Beschrankungen
fiir eine effektive Arbeit der Qualitdtsmanager/innen in
den Hochschulen, wie z.B.

e zu geringe Arbeitskapazitat,

e fehlende Unterstitzung,

e unzureichende Ausbildung,

e uniiberwindbare hochschulinterne Widerstande?

(3) Gibt es objektive Hindernisse, die mit der Arbeit der
Agenturen oder mit den Vorgaben des Akkreditierungs-
rates zusammen hangen?

Die o.g. empirische Untersuchung der ZEvA lasst konkrete
Antworten auf diese Fragen erwarten. Unabhéngig davon
kénnen jedoch auch systematische Beschrdnkungen der
Qualitatswirksamkeit der Akkreditierung benannt werden,
deren praktische Relevanz sich nicht erst aus entsprechen-
den empirischen Beobachtungen ergibt:

(1) Wie jedes Akkreditierungsverfahren ist die Programm-
akkreditierung
e an externen Zielen und Kriterien ausgerichtet,

e zeitpunktbezogen und statisch,
e kontrollorientiert und birokratisch.

(2) Die weitgehende Vorgabe nicht nur der (qualitativen)
Ziele, sondern auch der zu ihrer Erreichung anzuwen-
denden (formalen) Mittel und Methoden hat zur Folge,
dass die durch empirische Uberprifung der Ziel-Mittel-
Relation aufdeckbaren Verbesserungspotenziale kaum
genutzt werden kdnnen. Zudem bietet die Akkreditie-
rung fiir sich genommen keinen Anreiz fir die Hoch-
schulen, inhaltlichen Reformen vor formalen Anpassun-
gen den Vorzug zu geben.

(3) Mit der starken Beschrankung des Gestaltungsspiel-
raums der Hochschulen wird zwar einerseits die fir die
europdische Mobilitdt notwendige Einheitlichkeit und
Vergleichbarkeit erzielt, andererseits aber der fiir quali-
tativen Fortschritt forderliche Wettbewerb um die be-
sten Losungen behindert. Das heil’t: der birokratische
Kontrollansatz Uberpriift die Erfilllung externer Stan-
dards, honoriert jedoch nicht die ErschlieBung und Nut-
zung von Verbesserungspotentialen.

(4) Da sich das Erreichen der qualitativen Reformziele nicht
ohne groBeren empirischen Erhebungsaufwand verifi-
zieren lasst, ist auch die Reakkreditierung primar an der
Erfillung von Formalkriterien orientiert.

(5) Der Akkreditierungsansatz enthalt keine Incentives zur
Ubererfilllung der Akkreditierungsstandards, weil er nur
die Erflllung sog. ,Mindeststandards" priift. Die Erfll-
lung (formaler) Mindeststandards ist jedoch nur
schwach mit dem Ubergreifenden strategischen Ziel aller
wissenschaftlichen Institutionen gekoppelt: dem Ge-
winn von Reputation. Reputation ist entscheidende
Voraussetzung fiir die erfolgreiche Einwerbung von qua-
lifizierten Wissenschaftlern und Studierenden sowie von
Geld (sofern die Hochschulfinanzierung entsprechend
ausgestaltet ist). Die Reputation wiederum hangt von
der Erfullung moglichst anspruchsvoller inhaltlicher
Qualitétskriterien ab.

(6) Zu den immanenten Schwachen des Akkreditierungsan-
satzes kommen eine Reihe vermeidbarer Fehler des
deutschen Akkreditierungssystems hinzu:
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¢ Anstelle eines Wettbewerbs der Hochschulen um die
besten Reformergebnisse sollen Akkreditierungsagen-
turen unter der Aufsicht eines Akkreditierungsrats um
Marktanteile konkurrieren. Der bei Marktausschép-
fung zwangsldufig eintretende ,Laschheitswettbe-
werb" (vgl. Sinn 2009)T der Agenturen zwingt zu
wachsendem — aber weitgehend vergeblichem — Kon-
trollaufwand des Akkreditierungsrats.
Die Ergebnisse der Strukturreform und der Akkreditie-
rungsverfahren werden nicht systematisch ermittelt
und fiir die Optimierung des Verfahrens ausgewertet.
Der Ressourcenbedarf fir eine wirksame Studienstruk-
turreform und fiir den Akkreditierungsaufwand wird
nicht gedeckt, Incentive-Strukturen werden nicht im-
plementiert.
Der fiir die Entwicklung und Steuerung des Akkreditie-
rungssystems und der Reformmalnahmen in Hoch-
schulen erforderliche Sachverstand wird weder hinrei-
chend eingebunden noch systematisch verbreitert.
Der Reformprozess wurde und wird nicht durch eine
breit angelegte Ziel- und Kriteriendiskussion in den
wissenschaftlichen Fachgesellschaften abgesichert.
Die Bundeslédnder betreiben die Studienstrukturreform
mit sehr unterschiedlicher Intensitdt und messen der
Programmakkreditierung entsprechend unterschiedli-
che Bedeutung bei.
Die Landerministerien ergdnzen oder modifizieren die
gemeinsamen Struktur- bzw. Akkreditierungsvorgaben
in ihrem Zustdndigkeitsbereich nach Belieben.
Die Lander nehmen die Staatsexamensstudiengdnge
von den Strukturvorgaben und von der Akkreditie-
rungspflicht aus oder treffen fiir diese von den allge-
mein geltenden Vorgaben abweichende Regelungen
(Lehramtsstudiengange).
Im Hinblick auf die Zielsetzung eines einheitlichen eu-
ropdischen Hochschulraums wurde nicht hinreichend
geklart, wie die foderale Zustandigkeitsverteilung in
der Bundesrepublik Deutschland mit dem Erfordernis
der europdischen Kooperation in Einklang gebracht
werden kénnte.

(7) Die rechtlichen Grundlagen des deutschen Akkreditie-
rungssystems sind trotz erkennbarer gravierender Méan-
gel bis heute nicht abschlieBend geklart worden:

Da sich der Grundrechtsschutz nach Art. 5 Abs. 3 GG
sowohl auf die Lehr- und Forschungsfreiheit des einzel-
nen Wissenschaftlers als auch auf die Organisationsfrei-
heit der juristischen Person Hochschule erstreckt, mis-
sen sich Eingriffe der Akkreditierungsagenturen auf ge-
setzliche Regelungen stiitzen, in denen konkretisiert
wird, wie die Wahrnehmung dieses Grundrechts einge-
schrankt werden kann. Eine derartige Einschrankung
kann jedoch nur damit begriindet werden, dass sie er-
forderlich ist, um die Wahrnehmung eines anderen
Grundrechts zu erméglichen.

Es liegt auf der Hand, dass es schwierig sein durfte, eine
verfassungskonforme Gesetzesregelung gleichlautend in
allen Landeshochschulgesetzen oder im Hochschulrah-

1 Hans-Werner Sinn hat mit diesem Begriff in seinem Buch iber die Finanz-
krise das Versagen der nationalen Bankenaufsichtsbehorden charakteri-
siert.
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mengesetz zu verankern und die Akkreditierungsverfah-
ren juristisch wasserdicht auszugestalten. Die Hiirden
im Verfassungsrecht sind hier aus gutem Grund hoch.
Was qualitativ hochwertige Lehre oder Forschung ist,
kann nur durch die Wissenschaft selbst entschieden
werden. Vorgaben des Staates mussen sich auf formale
Anforderungen beschranken, die die qualitative Ent-
wicklung nicht praformieren. Dieses fir die Forschung
heute generell anerkannte Prinzip muss auch in Lehre
und Studium beachtet werden.

2. Systemakkreditierung

Zum Teil massive Kritik an dem mit der Programmakkredi-

tierung verbundenen Aufwand, an der mangelnden Flexibi-

litdit der Vorgaben gegeniiber der Differenziertheit der

Hochschulwirklichkeit und der Verschiedenartigkeit der

Fachkulturen und an der schwachen Legitimationsbasis der

Akkreditierungsagenturen fihrte in Deutschland zur Ein-

fuhrung der Systemakkreditierung (siehe Kultusminister-

konferenz 2007). Diese MaBnahme entsprach zugleich dem
in vielen europdischen Landern zu beobachtenden Trend zu
starker institutionell ausgerichteten Ansdtzen der Qua-
litdtssicherung in Lehre und Studium. Obwohl bislang keine

Erfahrungen mit der Systemakkreditierung vorliegen, gibt

es Anlass zu kritischen Einwédnden:

(1) Das Konzept der Systemakkreditierung nimmt den Ge-
danken auf, dass Qualitatssicherung in allen Leistungs-
bereichen, also auch in Lehre und Studium, eine perma-
nente, kontinuierlich zu erfillende Aufgabe der Hoch-
schulen selbst ist. Um dieser Aufgabe gerecht werden
zu koénnen, missen sie liber geeignete Organisations-
strukturen, Personal- und Sachmittelressourcen sowie
zielfihrende Funktionsabldufe (Prozesse) verfligen. Das
Konzept ist jedoch nur fiir den Bereich von Lehre und
Studium entwickelt, obwohl vielfach ein enger Zusam-
menhang mit Forschung und Wissenstransfer sowie mit
wissenschaftlichen Dienstleistungen besteht.

(2) Wéhrend mit diesem institutionellen Ansatz die stati-
sche, zeitpunktbezogene Qualitdtsiiberprifung auf Stu-
diengangsebene durch die Uberpriifung der Fahigkeit
zur kontinuierlichen Qualitatsentwicklung in Studium
und Lehre abgel6st wird, gelten alle tibrigen fir die Pro-
grammakkreditierung  aufgezeigten Beschrankungen
auch fiir die Systemakkreditierung, denn sie sind dem
Akkreditierungsansatz ganz allgemein inhdrent. Pri-
fungsgegenstand ist die Existenz geeigneter Steuerungs-
und Qualitdtssicherungssysteme, nicht aber deren
tatsdchliche Wirksamkeit. Die Merkmals- und Pro-
grammstichproben sind wie die Programmakkreditie-
rung auf die Frage nach der Erfiillung der formalen Stan-
dards beschrdnkt. Das Verfahren ist weder auf die Fest-
stellung tatsachlicher Qualitdtsverbesserungen in Lehre
und Studium ausgerichtet, noch auf den Nachweis wirk-
samer Qualitdtsmanagementsysteme.

Der Ansatz der Systemakkreditierung dient also nicht der
ErschlieBung und Nutzung von Verbesserungspotentialen
im Steuerungs- und Qualitatssicherungssystem der Hoch-
schule, sondern ist primdr an Formalkriterien orientiert.
Damit fehlt auch hier der Zusammenhang mit dem wissen-
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schaftsimmanenten  Erfolgskriterium

rung".

(3) Daneben sind auch fir den Ansatz der Systemakkredi-
tierung Implementationsfehler zu konstatieren:

e Die Gefahr eines ,Laschheitswettbewerbs" der Agen-
turen ist noch deutlich groRer als bei der Programmak-
kreditierung, weil sowohl fiir die Agenturen als auch
fur die Hochschulen erheblich mehr auf dem Spiel
steht.

Die Entwicklung der institutionellen Qualitatssiche-
rung muss zum Akkreditierungszeitpunkt entweder fiir
die ganze Hochschule oder fiir mindestens eine ,stu-
dien-organisatorische Teileinheit" abgeschlossen sein,
so dass andere ,organische" Wege zum Aufbau eines
Qualitdtsmanagementsystems nicht unterstiitzt wer-
den.
Selbst die neuerdings zugelassene Moglichkeit der
Nachbesserung durch Erfiillung von Auflagen (siehe
Akkreditierungsrat 2010, S. 27) entkréftet den Ein-
wand nicht, dass es auch bei der Systemakkreditierung
nur um die Erfullung (formaler) ,Mindeststandards”
geht.
Die Einfihrung der Systemakkreditierung erfolgte in
zahlreichen Bundesldandern vor Abschluss der Studien-
strukturreform und teilweise als Instrument zur Aushe-
belung der Programmakkreditierung, so dass die Ge-
fahr besteht, dass die Behebung der verbreitet festge-
stellten Madngel auf Studiengangsebene auf unbe-
stimmte Zeit verschoben wird.
Der Einfiihrung der Systemakkreditierung ging keine
Phase
- des Aufbaus hochschulinterner Qualitdtsmanage-
mentsysteme
- der Schulung von Leitungspersonen und Mitarbei-
tern fur diese neue Aufgabe und
- der Rekrutierung und Schulung eines internationa-
len Gutachterstamms voraus.
Der Ressourcenbedarf wurde von Anfang an erheblich
unterschétzt und nicht gedeckt.
Die rechtlichen Grundlagen auch dieses Teils des deut-
schen Akkreditierungssystems sind bisher nicht ge-
klart.

«Reputationssteige-

Il. Reformiiberlegungen

Nicht nur die vorgetragenen Erkenntnisse, sondern auch
der anhaltende Widerstand groRer Teile des Hochschulsys-
tems, vor allem aber die ungelésten Rechtsprobleme, sind
aktuelle Anldsse zu weiter gehenden Reformiiberlegungen.
Es ist wichtig, die grundsatzlich bestehenden Alternativen
moglichst frithzeitig zu klaren, weil die Anpassungs- und
Umwegkosten umso hoher ausfallen, je spater die langfris-
tigen Zielvorstellungen fiir die externe Qualitdtssicherung
im Hochschulsystem festgelegt werden. Unter Verzicht auf
Details werden im Folgenden drei Reformperspektiven ent-
wickelt, deren Reihenfolge durch zunehmende Wissen-
schaftsaddquanz bestimmt ist:
(1) Die Beibehaltung des Akkreditierungsansatzes mit Ver-
besserungen im Detail.
(2) Die Ersetzung der Akkreditierung zugunsten von Eva-
luations- und Auditierungsverfahren in Verbindung mit
Ziel- und Leistungsvereinbarungen.
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(3) Kombinationen von Evaluation, Auditierung und Akkre-
ditierung bei weitgehender Wabhlfreiheit.

1. Verbesserung des Akkreditierungsansatzes

Die Ausfiihrungen in diesem Abschnitt gehen von der
Méglichkeit aus, dass der Akkreditierungsansatz trotz sei-
ner gravierenden Schwéchen nicht zugunsten der institutio-
nellen Evaluation oder Auditierung aufgegeben wird.

Programmakkreditierung

¢ Die Programmakkreditierung sollte auf die Uberprifung
der Erfiillung formaler Strukturvorgaben beschrankt wer-
den, die fir sich genommen Reformziele darstellen. Ge-
genstand der Programmakkreditierung sollte daher weder
die Uberpriifung der qualitativen oder (bergreifenden
Zielsetzungen des Reformprozesses sein, noch die Eig-
nung der formalen oder operativen Ziele bzw. Vorgaben
fur die Verwirklichung der qualitativen Reformziele. (TUV
oder DEKRA priifen die Kraftfahrzeuge auch nicht auf Be-
quemlichkeit, tatsdchliche aktive oder passive Sicherheit,
ansprechendes Design oder praktischen Nutzen, sondern
nur im Hinblick auf die Erfilllung von Mindestanforderun-
gen an die Verkehrssicherheit. Die qualitativen Merkmale
werden vielmehr durch den Markt bewertet.)

Die Strukturvorgaben sollten in Abstimmung mit den
Hochschulen und den Abnehmern der Absolventen nach
der Funktion der Studienprogramme differenziert werden
(Staatsexamensstudiengédnge, professional studies, ange-
wandt, allgemeinbildend, grundlagenorientiert), so wie
der Staat dies bereits bei den Lehramtsstudiengangen tut.
Masterprogramme sollten nur in Fichern mit ausgewiese-
ner Kompetenz und Breite in Forschung und Entwicklung
zugelassen werden. Daher muss sich die Programmakkre-
ditierung auch auf diesen Aspekt erstrecken.

Systemakkreditierung

e Eine reine Konzeptakkreditierung ist abzulehnen.

e Sofern die Grundstruktur des Qualititsmanagementsys-
tems der Hochschule liberzeugend ist, sollten — wie neu-
erdings vorgesehen — Auflagen zur Verbesserung méglich
sein. Durch die Auflagenerfillung durfen jedoch nicht erst
die Minimalstandards erreicht werden; sie muss vielmehr
zu einer wesentlichen Verbesserung des Qualititsma-
nagementsystems fiihren. Die Auflagen sollten mit dem
Akkreditierungsbeschluss verdffentlicht werden. Unter
diesen Voraussetzungen reicht es aus, die Auflagenerfil-
lung erst nach Ablauf der (evtl. verkiirzten) Akkreditie-
rungsfrist zu Uberpriifen.

Die Dokumentation der Effektivitit des Steuerungs- und
Qualitatssicherungssystems sollte sich nicht auf alle Stu-
diengdnge der Hochschule (oder auf das Studienangebot
einer ,studienorganisatorischen Teileinheit") erstrecken
missen, sondern auf einen ,substantiellen Teil des ge-
samten Studienangebots". Bei positivem Ausgang des Ak-
kreditierungsverfahrens wéren dann nur diese sowie alle
kiinftig durch das Qualitdtsmanagementsystem der Hoch-
schule qualitatsgesicherten Studiengdnge akkreditiert.

¢ Die Halbzeitstichprobe sollte entfallen.
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systems

Neben der schwachen Ressourcenbasis des Akkreditie-

rungsrats (AR) ist flir Funktionsprobleme des deutschen

Qualitatssicherungssystems auch seine Gremienstruktur

verantwortlich (siehe Kiinzel 2009). So ist die Griindung

der ,Stiftung zur Akkreditierung von Studiengdngen in

Deutschland” nicht dazu genutzt worden, das Prinzip der

Stakeholder-Reprasentanz mit dem Erfordernis der Fach-

kompetenz zu verbinden. Vielmehr dominiert das Stakehol-

der-Prinzip im Stiftungsrat wie im Akkreditierungsrat, was
auch Probleme in der personalen Kontinuitat der Mitglied-
schaft im AR mit sich bringt. Stattdessen hdtte der AR als

Fachgremium gebildet werden miissen, das von den Repra-

sentanten der Stakeholder-Gruppen im Stiftungsrat beauf-

sichtigt wird.

Fur die Lésung der Strukturprobleme des deutschen Akkre-

ditierungssystems und der mit ihnen eng verbundenen

Funktionsdefizite bieten sich grundsatzlich zwei Moglich-

keiten an:

(1) In den einzelnen Bundeslindern nehmen Landesagen-
turen fiir externe Qualitatssicherung im Hochschulbe-
reich die Aufgaben wabhr, die in den anderen européi-
schen Staaten nationalen Agenturen Ubertragen sind.
Diese Agenturen miissen sich beim AR nach dem Mu-
ster des Europdischen Registers (siehe eqar Register
Committee 2008) akkreditieren lassen. Grundlage die-
ses Modells ist die Systemkonkurrenz der Landeshoch-
schulsysteme analog zur europaweiten Konkurrenz der
nationalen Hochschulsysteme. Dabei sind selbstver-
standlich landertbergreifende Kooperationen und Koa-
litionen moglich. Dementsprechend kann eine Agentur
auch fur einen derartigen Verbund zustandig sein.

(2) An die Stelle der Konkurrenz der Agenturen? tritt deren
Funktion als (unselbstdndige) Exekutivorgane einer
.Deutschen Stiftung Qualitatssicherung in der Hoch-
schulausbildung”, die von einem Vorstand (Executive
Board) geleitet und vom Stiftungsrat beaufsichtigt wird.
Der Vorstand besteht aus Fachleuten, die vom Stif-
tungsrat berufen werden; der Stiftungsrat ist nach dem
Stakeholder-Prinzip zusammengesetzt. Ein erweiterter
Vorstand, der die Geschéftsfihrer der Agenturen
einschlieBt, erlasst die Akkreditierungskriterien und
Verfahrensstandards auf der Grundlage von KMK-Vor-
gaben und verabschiedet Gebiihrenregelungen. Der
Vorstand hat die Fachaufsicht, der Stiftungsrat die
Rechtsaufsicht Giber die Agenturen.

2. Evaluation, Auditierung und
Zielvereinbarungen

Evaluationsverfahren eignen sich fiir alle Leistungsbereiche
und alle Organisationseinheiten einer Institution, die Ge-
genstand von Leitungs- und Managementprozessen sein

| 2 pie Aufhebung der institutionellen Konkurrenz und damit der Selbstandig-

keit der Agenturen ist unter deren Vertretern selbstverstandlich nicht kon-
sensfahig, weil die Agenturen inzwischen selbst den Weg der Wettbe-
werbsbeschrankung durch Marktsegmentierung iiber mitgliedschaftliche
Organisation und Kollusion mit Hochschulen oder Fachgesellschaften ge-
gangen sind. Einige Agenturen versuchen dariiber hinaus, ihre Geschafts-
tatigkeit auf das Ausland auszudehnen und dadurch die wirtschaftliche Be-
deutung ihres inldndischen Geschéftsvolumens zu verringern.
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kénnen. Ein Beispiel ist das Verfahren der institutionellen
Evaluation der ZEvA (siehe ZEvA 2010b). Sie dienen einer-
seits der Rechenschaftslegung gegeniiber externen und in-
ternen ,Stakeholdern", andererseits der Beratung des Ma-
nagements. Die Management-Beratung durch institutionel-
le Evaluation wird international als Audit bezeichnet.
Evaluationsverfahren gehen grundsatzlich von den Zielset-
zungen der Leitungsorgane der Institution aus und bertick-
sichtigen explizit alle wesentlichen Rahmenbedingungen
der Leistungserstellung. Zu den Rahmenbedingungen kon-
nen neben der Ressourcenausstattung und den Umweltbe-
dingungen (institutionelle Beziehungen, geographische
Lage, Marktbeziehungen) auch organisations- und verfah-
rensrechtliche Vorgaben (z.B. Strukturvorgaben fiir die Stu-
diengdnge) gehoren, aber ihre Erfillung ist nicht Ziel des
Leitungshandelns der Institution, sondern Nebenbedin-
gung. Ziel des Leitungshandelns ist Leistungs- bzw. Qua-
litdtssteigerung zum Zweck der Maximierung der (ibergrei-
fenden ZielgroRe jeder wissenschaftlichen Einrichtung: der
Gewinnung von Reputation. Unterhalb dieser allgemeinen
Zielsetzung, die der nachhaltigen Gewinnerzielung in Wirt-
schaftsunternehmen entspricht, verfolgt jede Hochschule
konkrete Teilziele. Diese werden von ihr selbst in Abstim-
mung mit dem Hochschultrdger, bei staatlichen Hochschu-
len also mit dem Wissenschaftsministerium, bestimmt. Eva-
luation geht von diesen konkreten Leistungs- und Qua-
litatszielen aus, fuhrt aber im Ergebnis nicht nur zu Empfeh-
lungen beziiglich méglicher Verbesserungen der MafRnah-
men zur Zielerreichung, sondern ggf. auch zur Modifikation
dieser Ziele und der Rahmenbedingungen.
Entsprechend der Doppelfunktion der Evaluation als Re-
chenschaftslegung und Managementberatung richtet sich
das Evaluationsgutachten einerseits an die Verantwortli-
chen fir die operativen und strategischen Managementent-
scheidungen (Leitungsorgane der Hochschule und Auf-
sichtsorgane des Hochschultragers), andererseits — ggf. in
zweckentsprechend modifizierter Form - an die internen
und externen Stakeholder der Hochschule (Beschéftigte
und Studierende, Kooperationspartner, Offentlichkeit).
Der besonderen Rechenschaftspflicht der Hochschulleitung
gegeniiber dem fiir den Hochschultrager tatigen Aufsichts-
organ entspricht die Verantwortung des Hochschultragers,
an der Auswertung des Evaluationsgutachtens, insbesonde-
re an der Festlegung der daraus folgenden MaRnahmen
sowie an der ggf. notwendigen Modifikation der Rahmen-
bedingungen und Zielsetzungen des Leitungshandelns mit-
zuwirken. Dem Evaluationsansatz korrespondiert daher das
Steuerungskonzept der Ziel- und Leistungsvereinbarungen
zwischen Aufsichtsorgan und Management, und er ent-
spricht zugleich dem Reputationswettbewerb der Hoch-
schulen. Professionalitdit und Obijektivitdit der Evaluation
sind in der Regel am besten gewdhrleistet, wenn sie durch
eine unabhangige Agentur durchgefithrt wird. Deren Rolle
unterscheidet sich aber in dreifacher Hinsicht von der Rolle
einer Akkreditierungsagentur:

(1) Sie wird mit dem Evaluationsgutachten beratend tatig
und trifft keine Entscheidung fiir oder gegen die Zertifi-
zierbarkeit der von der Hochschule implementierten Or-
ganisationsstrukturen und Verfahren. Das schlieBt nicht
aus, dass das Gutachten neben Anregungen und Emp-
fehlungen fiir Verbesserungen auch zusammenfassende
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Bewertungen enthdlt, z.B. vergleichender Art (als
Benchmark oder auf statistischer Basis oder im histori-
schen Zeitablauf auf der Grundlage von Leistungsindika-
toren (performance indicators).

(2) Sie sorgt fiir ein dem Evaluationszweck angemessenes
Untersuchungsdesign und geeignete Fachgutachter, die
Uber einschldgige Organisations- und Leitungserfahrung
an Hochschulen verfligen.

(3) Die Evaluationsagentur stellt als Dienstleister objektive
Informationen zum Verhéltnis von Leistungsergebnissen
und Leistungsbedingungen zur Verfiigung und unter-
breitet Vorschlage zur Verbesserung dieses Verhdltnis-
ses. Daher ist der Evaluationsansatz — anders als die Ak-
kreditierung als quasi hoheitlicher Akt — auch mit der
Vorstellung vertraglich, dass verschiedene Evaluations-
agenturen miteinander konkurrieren. Auch bei ihnen
geht es um Reputation, denn als professionelle Bera-
tungseinrichtungen sind sie fiir die Hochschulen umso
attraktivere Partner, je mehr ihre Empfehlungen zur Stei-
gerung der Qualitat der Hochschulleistungen beitragen.

3. Evaluation, Auditierung und Akkreditie-
rung: Kombinationen und Uberginge

Trotz ihrer Beschrankungen im Hinblick auf das Ziel der
Qualitatsentwicklung in Lehre und Studium kann die Ak-
kreditierung wichtige Zwecke erfiillen:

(1) Die Programmakkreditierung ist ein durchaus addquates
Mittel zur Kontrolle der Umsetzung der formalen staat-
lichen Vorgaben fur die Studienstrukturreform.

(2) Fur Studiengdnge, deren Ziele und Inhalte einem in
standigem Diskurs zwischen Fachvertretern und Abneh-
mern der Absolventen erarbeiteten Konsens entspre-
chen, wie dies fur die ,professional studies” gilt, ist die
Akkreditierung ein Mittel zur Sicherung professioneller
Standards — oft auch tber nationale Grenzen hinaus. Die
Akkreditierung muss hier allerdings tber die Priifung
formaler Strukturen hinaus auch die Qualitdt des Lehr-
angebots und die Eignung und Leistungsfahigkeit der
Studierenden uberpriifen. Eine genauere Evaluation der
fachlichen Expertise des Lehrpersonals, der Inhalte und
Anspruchsniveaus von Prifungen und Abschlussarbei-
ten sowie der F&E-Basis des betreffenden Studiengangs
miussen Teil des Akkreditierungsverfahrens sein, damit
die Akkreditierung die Erfillung definierter fachlicher
Standards bestdtigen kann.

(3) Die Systemakkreditierung ist nur als MarketingmaBnah-
me (berzeugend begriindbar. Sie setzt voraus, dass
Hochschulen einen Reputationsgewinn darin sehen, auf
ihr zertifiziertes Qualititsmanagement verweisen zu
kénnen. Vergleichbare Ansitze sind die ISO 9000ff-
oder EFQM-Zertifizierungen, die falschlich als ,Audits"
bezeichneten Zertifizierungen ,Familiengerechte Hoch-
schule" und ,Internationalisierung" oder das sog. Oko-
Audit ,Nachhaltige Hochschule".

Sinnvoll und fiir die Zukunft vorstellbar wére auch die Zer-
tifizierung des internen Qualitdtsmanagementsystems der
Hochschulen im Rahmen eines nationalen Wettbewerbs.

SchlieBlich ist die Akkreditierung des Qualitdtsmanage-
mentsystems durch eine renommierte Agentur denkbar,
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wenn hiermit die Aufnahme in einen (moglichst internatio-
nalen) ,Club" besonders qualititsbewusster und gut ge-
fuhrter Hochschulen verbunden wére. Die Systemakkredi-
tierung kann daher als reputationsorientierte Marketing-
mafnahme ein Instrument des Wettbewerbs der Hoch-
schulen sein; sie ist jedoch — im Unterschied zu Evaluation
oder Auditierung — nicht vertrdglich mit dem Wettbewerb
von Akkreditierungsagenturen.

Eine notwendige Voraussetzung dafir, dass die Systemak-
kreditierung eine — wenn auch begrenzte — Funktion erfil-
len kann, ist die Beratung durch Organisations- und Qua-
lititsmanagement-Experten. Denn die fiir den systemati-
schen Aufbau eines Qualititsmanagementsystems erforder-
liche Expertise ist in der Regel an Hochschulen nicht vor-
handen und nur ausnahmsweise ohne externe Unterstiit-
zung zu entwickeln. Die Beratung wiederum setzt Evalua-
tion oder Auditierung voraus.

Ein auf Qualitatsentwicklung in den Hochschulen ausge-
richtetes System misste folglich Verfahren der institutio-
nellen Evaluation oder Auditierung zur Grundlage haben.
Den Hochschulen bliebe es dann unbenommen, aus Griin-
den des Wettbewerbs, also im Hinblick auf die Akzeptanz
ihrer Studiengédnge und Abschlisse bei den Abnehmern
ihrer Absolventen, zum Zweck der ,Club”-Bildung oder als
Marketingmalnahme bestimmte institutionelle Eigenschaf-
ten akkreditieren zu lassen. Ebenso kénnte sich der Hoch-
schultrager die Einhaltung bestimmter formaler Vorgaben
durch Akkreditierung oder Zertifizierung bestétigen lassen.
Allen Versuchen, Qualitatsentwicklung durch externe biiro-
kratische Kontrollen, also durch Einschrankung statt Férde-
rung von Autonomie und Eigenverantwortung bewirken zu
wollen, wird nur maBiger Erfolg beschieden sein.
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Ludwig Huber, Julia Hellmer & Friederike Schneider (Hg.):
Forschendes Lernen im Studium. Aktuelle Konzepte und Erfahrungen

Das Konzept des Forschenden Lernens, das vor 40 Jahren von der Bundesassis-
tentenkonferenz ausgearbeitet wurde und weithin groRes Echo fand, gewinnt
gegenwdrtig erneut an Aktualitdt. Im Zusammenhang mit dem ,Bologna-Pro-
zess" werden Anforderungen an die Entwicklung allgemeiner Kompetenzen der
Studierenden gestellt, zu deren Erfiillung viel gréReres Gewicht auf aktives, pro-
blemorientiertes, selbststandiges und kooperatives Arbeiten gelegt werden
muss; Forschendes Lernen bietet dafiir die einem wissenschaftlichen Studium
gemaBe Form.

Lehrenden und Studierenden aller Facher und Hochschularten, die Forschendes
Lernen in ihren Veranstaltungen oder Modulen verwirklichen wollen, soll dieser
Band dienen. Er bietet im ersten Teil Antworten auf grundsatzliche Fragen nach
der hochschuldidaktischen Berechtigung und den lerntheoretischen Griinden fir
Forschendes Lernen auch schon im Bachelor-Studium. Im zweiten Teil wird Giber
praktische Versuche und Erfahrungen aus Projekten Forschenden Lernens
grofRenteils aus Hamburger Hochschulen berichtet. In ihnen sind die wichtigsten
Typen und alle groBen Facherbereiche der Hochschulen durch Beispiele repra-
sentiert. Die Projekte lassen in ihrer Verschiedenartigkeit die unterschiedlichen
Formen und Ausprégungsgrade erkennen, die Forschendes Lernen je nach Fach
annehmen kann (und auch muss); zugleich zeigen sie die reizvolle Vielfalt mogli-
cher Themen und Formen. Im dritten Teil werden in einer tibergreifenden Be-
trachtung von Projekten zum Forschenden Lernen Prozesse, Gelingens-
bedingungen, Schwierigkeiten und Chancen systematisch zusammengefiihrt.
Insgesamt soll und kann dieses Buch zu immer weiteren und immer vielféltigeren
Versuchen mit Forschendem Lernen anregen, ermutigen und helfen.
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Qualitdatsmanager/in in der Wissenschaft:

Karriereweg oder Sackgasse?

Deutschland im internationalen Vergleich

Wer im Qualititsmanagement von Hochschulen und For-
schungseinrichtungen beschaftigt ist, tut dies oft ohne klare
berufliche Entwicklungsperspektive. So sind beispielsweise
Berufseinsteiger/innen auf einer Stabsstelle oft schon gleich
am Ende der Karriereleiter angelangt: Welcher Posten kann
darauf folgen? Dezernentin in der Verwaltung? Ein Wechsel
in die Wissenschaft? Doch noch promovieren? Bei der
Suche nach Antworten lassen die Institutionen ihr Personal
meist alleine. Systematische Karriereférderung und Perso-
nalentwicklung findet kaum statt. Die Regel ist eher ein
~muddling through". Gleichzeitig gehért Qualitatsentwick-
lung sowohl im deutschen Wissenschaftssystem als auch in
den Wissenschaftssystemen anderer EU-Staaten derzeit zu
den am stérksten nachgefragten Berufsfeldern. So jedenfalls
das Ergebnis einer internationalen Vergleichsstudie, welche
das Centrum fiir Hochschulentwicklung (CHE) gemeinsam
mit dem niederlandischen Hochschulforschungsinstitut
CHEPS und dem European Centre for Strategic Manage-
ment of Universities (ESMU) erstellt hat.

1. Qualitatsentwicklung als institutioneller
Erfolgsfaktor

Das Tatigkeitsfeld ,Qualitdtsentwicklung" besitzt fir Hoch-
schulen und Forschungseinrichtungen eine hohe strategi-
sche Bedeutung. Hauptgrund dafiir sind die Governance-
Reformen, welche seit rund 20 Jahren den europdischen
Hochschul- und Forschungsraum verdndern. Ausgeldst
durch eine Reihe verdnderter Kontextbedingungen, wie vor
allem die stdrker wettbewerblich orientierte staatliche
Steuerung, durchlaufen wissenschaftliche Institutionen
einen anspruchsvollen Wandlungsprozess von lose gekop-
pelten akademischen Gemeinschaften zu gemeinschaftlich
handelnden Organisationen (ndher dazu z.B. Schimank
2007, Pellert 1999). Diese ,Organisationswerdung" erfor-
dert nicht nur eine bessere Verzahnung der z.T. nach sehr
unterschiedlichen Handlungslogiken funktionierenden Or-
ganisationsbereiche Lehre, Forschung und Verwaltung (vgl.
Nickel 2009, S. 84-90). Durch den parallel stattfindenden
Zuwachs an institutioneller Autonomie miissen Hochschu-
len und Forschungseinrichtungen auch mehr korporative
Verantwortung fiir ihre quantitative und qualitative Leis-
tungsfahigkeit Ubernehmen (vgl. de Boer et al. 2010). In
Folge dessen wird die systematische Entwicklung der Qua-
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litdit von Forschungs- und Lehrleistungen zu einem zentra-
len institutionellen Erfolgsfaktor. Zusatzliches Gewicht er-
hélt dieser Aufgabenbereich mit Einsetzen des Bologna-
Prozesses. Lehrveranstaltungsevaluation, Studiengangsak-
kreditierung und andere qualitatssichernde MaRnahmen
bezogen auf Lehre und Studium nehmen plétzlich einen
breiten Raum ein. Entsprechend groB ist der Bedarf nach
personellen Ressourcen — aber woher soll all das Personal
so schnell kommen? Qualitdtsentwicklung ist kein Ausbil-
dungsberuf und erfordert Kompetenzen, die von sozialwis-
senschaftlichen Methoden iiber Managementwissen bis hin
zur Gestaltung von Kommunikationsprozessen reichen.

Insbesondere Hochschulen begegnen den steigenden An-
forderungen nach systematischer Qualitatsentwicklung
haufig mit naturwiichsigem Aktionismus. Notgedrungen
werden beispielsweise Stabsstellen eingerichtet, gerne
auch mit der Halfte der Arbeitszeit und zeitlich befristet.
Oder ein Verwaltungsdezernat bekommt zusétzlich zu sei-
nem bisherigen Arbeitsbereich die Aufgabe der Qualitatssi-
cherung hinzu. Hochschulleitungen machen sich oft zu
wenig Gedanken dartber, wo dieser Bereich — gemessen an
seinen Aufgaben — innerhalb der Organisation am sinnvoll-
sten strukturell verankert sein sollte und wie dieser perso-
nell und materiell ausgestattet sein muss, um die Institution
bei ihrem Verbesserungsprozess wirksam unterstiitzen zu
kénnen. Wichtige Fragen bleiben hdufig unbeantwortet:
Ware es fiir den mittelfristigen Organisationserfolg besser,
gleich ein umfassendes Qualitdtsmanagement zu imple-
mentieren oder reicht es, sich erst einmal nur auf Studium
und Lehre zu beschrénken, weil es der Bologna-Prozess ge-
rade erfordert? Soll das Qualitdtsmanagement primar die
Funktion haben, gemeinsam mit Hochschulplanung und
Controlling die Entscheidungen des Rektorates zu unter-
stiitzen? Oder soll die Qualitatsentwicklung eine moglichst
unabhdngige interne Beratungsrolle einnehmen und des-
halb nicht in der Verwaltung, sondern bei einer wissen-
schaftlichen Stelle angesiedelt sein? Qualitditsmanagement
zieht sich quer durch alle Organisationsbereiche und ldsst
beim Aufgabenzuschnitt erhebliche Bandbreiten zu. Positiv
betrachtet ergibt sich fiir Qualititsmanager/innen daraus
die Chance, die Initiative zu ergreifen und ihr offenes Ar-
beitsfeld weitgehend selber zu gestalten. In der Praxis fiihrt
eine mangelnde Rollenkldrung allerdings oft zu Problemen.
Nicht selten fiihlen sich die Stelleninhaber/innen wie ein



Forschung tiber Qualitdt in der Wissenschaft

+Mddchen fiir alles”, das keiner Richtung folgt und situativ
auf unterschiedliche Anforderungen reagieren muss.

Die eigene Position innerhalb der Organisation zu finden,
ist fir Qualitditsmanager/innen auch deshalb nicht leicht,
weil sich ihr Jobprofil — dhnlich wie bei vielen der derzeit
neu entstehenden Jobs im Wissenschaftsmanagement -
traditionellen professionellen Zuordnungsmustern entzieht:
+Qualitdtsmanagerinnen und -manager sind im hier ver-
standenen Sinne keine Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftler, denn die Umsetzung von Konzepten und Verfah-
ren ist das Kerngeschaft dieser Beschaftigtengruppe. Be-
schaftigte im Qualitaitsmanagement verfigen aber (iber
eine akademische Spezialisierung und Herangehensweise.
(...) Im Zuge der Professionalisierung von Qualitditsma-
nagerinnen und -managern wird auf dieser Voraussetzung
der wissenschaftlich fundierten Ausbildung aufgebaut und
die Kompetenzen insbesondere fiir die sensible Vermitt-
lung zwischen Wissenschaft und Verwaltung weiterent-
wickelt" (Klug 2010, S. 89).

Insgesamt betrachtet etabliert sich hier also ein Berufsfeld
mit einem ausgepragt hybriden Charakter und entspre-
chend anspruchsvollen Kompetenzanforderungen, welches
zugleich von zentraler Bedeutung fiir den Erfolg von Hoch-
schulen und Forschungseinrichtungen ist. Wahrend die
hohe Prioritdt dieses Bereiches ein rasantes Wachstum der
Stellenzahl férdert, macht es dessen hybrider Charakter je-
doch schwer, geeignete Arbeitskrafte zu finden. Vielmehr
sind Hochschulen und Forschungseinrichtungen gefordert,
durch gezielte Personalentwicklung Qualitditsmanager/in-
nen aufzubauen und weiter zu qualifizieren. Zu diesem
Schluss kommt auch ein internationales Forscherteam, wel-
ches unter Federfithrung des CHE eine Studie unter dem
Titel ,Karriereférderung im Wissenschaftsmanagement —
nationale und internationale Modelle" (Nickel/ Ziegele
2010) erstellt hat.

2. Hohe Nachfrage nach
Qualitatsmanager/innen

Sowohl in Deutschland als auch in anderen EU-Staaten ent-
wickelt sich der Arbeitsmarkt fir Wissenschaftsmanager/in-
nen insgesamt derzeit sehr dynamisch. Vor diesem Hinter-
grund untersucht die CHE-Studie im Auftrag des Bundesmi-
nisteriums fir Bildung und Forschung (BMBF), ob die deut-
schen Hochschulen und auBeruniversitaren Forschungsein-
richtungen iber international konkurrenzféhige Karriere-
pfade und PersonalentwicklungsmaBnahmen fiir Wissen-
schaftsmanager/innen verfiigen. Dazu wurden Leitungskraf-
te aus 353 staatlichen Hochschulen und 140 auBeruniver-
sitdren Forschungseinrichtungen (Max-Planck-Gesellschaft,
Helmholtz-Gemeinschaft, Fraunhofer-Gesellschaft, Leibniz-
Gemeinschaft) sowie 31 Expert/innen aus Hochschulfor-
schung und Wissenschaftsmanagement in 27 EU-Staaten
befragt. Hinzu kommen Auswertungen einer Befragung von
2.045 Mitgliedern aus Dekanaten (Dekane und Dekanin-
nen, Prodekaninnen und -dekane, Fakultitsmanager und
-managerinnen), einer Analyse der Karriereverldufe von 43
Absolvent/innen des MBA-Studiengangs ,Hochschul- und
Wissenschaftsmanagement” an der Hochschule Osnabriick
sowie von Interviews mit einzelnen Akteur/innen in australi-
schen und amerikanischen Hochschulen.
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Die Berufsgruppe der Wissenschaftsmanager/innen ist noch
jung und gerade erst dabei, ein professionelles Selbstver-
standnis zu gewinnen. Das Tatigkeitsspektrum ist breit ge-
fachert: Neben der Qualitatsentwicklung zahlen beispiels-
weise Controlling und Forschungsservice ebenso dazu wie
das Fakultatsmanagement oder Fiithren einer Hochschule als
Rektor/in oder Kanzler/in. Obwohl die Berufsbezeichnung
«Wissenschaftsmanager/in" im deutschsprachigen Raum fiir
diese im Entstehen befindliche Profession einen hohen Ver-
breitungsgrad besitzt, ist sie nicht die einzige. So wird auch
von ,Hochschulprofessionellen" (Kehm et al. 2010) gespro-
chen. Dieser sehr allgemein gehaltene Begriff ist der Tatsa-
che geschuldet, dass sich in der Berufsgruppe auch Jobpro-
file wie beispielsweise Studienberater/innen oder personli-
che Referent/innen von Rektor/innen finden, die auf den
ersten Blick nicht unbedingt dem Management zuzurech-
nen sind. Definiert man aber ,managen” nicht nur im enge-
ren Sinne als das Leiten und Steuern eines Arbeitsbereiches,
sondern im weiteren Sinne als die aktive Gestaltung und
Organisation eines spezifischen Aufgabenfeldes, so passt
der Obergriff ,Wissenschaftsmanager/in® doch auf eine
Vielzahl der neuen Téatigkeitsbereiche. So tragt ein personli-
cher Referent, der mit seinen Vorlagen die Entscheidungen
des Rektorates vorbereitet, ein hohes Mall an Verantwor-
tung fir die erfolgreiche weitere Entwicklung seiner Hoch-
schule, auch wenn er selber keine groRe Abteilung fiihrt.

In der Forschungsliteratur wird zwischen zwei Typen von
Wissenschaftsmanager/innen unterschieden. Da sind zu-
nachst die ,new professionals” (Gornall 1999). Damit sind
Personen gemeint, deren Stellen zwar der Verwaltung zu-
geordnet sind, die aber nicht klassisch administrativen
Tatigkeiten nachgehen. Allgemein ausgedriickt handelt es
sich bei den ,new professionals” um Personen ,(...) who
are not employed on academic contracts, but who underta-
ke professional roles, either in general management; in spe-
cialist areas (...) in niche areas (...) or in quasi-academic
areas such as learning support” (Gordon/Whitchurch 2007,
S. 12). New professionals arbeiten an der Schnittstelle zwi-
schen Verwaltung und Wissenschaft und benétigen daher
entsprechende Mischqualifikationen. So muss beispielwei-
se ein Studiengangsmanager nicht nur wissen, wie Ablaufe
gestaltet und Formulare richtig ausgefillt werden, sondern
er muss auch wissen, wie Lehre funktioniert.

Der andere Typ Wissenschaftsmanager/innen sind die ,ma-
nager-academics" (Deem/Brehony 2005). Dabei handelt es
sich um Professor/innen oder Nachwuchswissenschaftler/-
innen, die im Rahmen ihrer Tatigkeit einen umfangreichen
Managementanteil zu bewdltigen haben. Dazu zihlen bei-
spielsweise Fakultdtsassistent/innen und Dokorand/innen,
die im Rahmen ihres Promotionskollegs Organisationtatig-
keiten tUbernehmen, Dekan/innen, Leiter/innen von For-
schungsprojekten und Rektor/innen. Nicht nur die Mitar-
beiter/innen im Verwaltungsbereich wissenschaftlicher In-
stitutionen, sondern auch die Akteur/innen in Lehre und
Forschung missen sich wesentlich haufiger als noch vor 20
Jahren mit Organisations- und Fihrungsfragen auseinan-
dersetzen und entsprechende Funktionen Ubernehmen:
.Management roles range from traditional heads of depart-
ment (albeit with an enhanced role for performance ma-
nagement and quality control of teaching and research)
through faculty deans (once a symbolic role, now often
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Abbildung 1: Einschdtzungen zur Entwicklung der Arbeitsmarktnachfrage
im akademischen Bereich des Wissenschaftsmanagements

Deutschland im europdischen Vergleich

Qualitdtsmanager/in in der Wissenschaft: Karriereweg oder Sackgasse?

Wie die CHE-Untersuchung zeigt, wird Qua-
lititsmanagement (QM) als institutionelle Auf-
gabe sowohl dem akademischen Bereich (ma-

Haupt-Wachstumsbereiche Managementjobs
akademischer Bereich

nager-academics) als auch dem administrati-
ven Bereich (,new professionals") zugeordnet
(siehe Abbildungen 1 und 2).

Damit unterscheidet sich das Arbeitsfeld Qua-
lititsmanagement deutlich von anderen Berei-
chen des Wissenschaftsmanagements wie Con-
trolling, Finanzmanagement, Marketing, Per-
sonalentwicklung, IT-Service oder Facility Ma-
nagement. Diese wurden von den befragten

: ﬁl m. . nationalen Leitungskraften und internationa-
: . len Expert/innen ausschlieBlich dem admini-
z 5 - £ EE-'E 5 strativen Bereich zugeordnet. Qualititsent-
¥ EEE 2 3 i = wicklung wird im Durchschnitt dagegen in
28 %—;g gt EE g % 5 ahnlichem Umfang sowohl dem akademischen
E_%" %%E %; g_& E3 % g8 g als auch dem administrativen Bereich zuge-
2% =5° - i3 535 = = rechnet. Dieses Ergebnis untermauert die ein-
gc i wE = - gangs dieses Artikels getroffene Feststellung,
- = wonach Qualitdtsentwicklung ein besonders
B Hochschulbsimgen Deutschiang % BFgrschungseinnchiungoen Deulschiand % hybrides Tétigkeitsfeld zwischen "Administra_

Angaben der europlischen Expert«innen %

tion und Akademie" (Zellweger Moser/Bach-

Quelle: Nickel/Ziegele 2010, S. 192

with a considerable amount of financial responsibility for
faculty departments) to members of senior management
teams such as Pro-Vice Chancellors and Vice Chancellors
who determine the strategic direction of their institutions”
(ebd. S. 226). Anders als die der administrativen Sphére zu-
geordneten ,new professionals” sehen die manager-acade-
mics in der Beschaftigung mit Managementfragen aller-
dings weniger eine Chance als eine birokratische Bela-
stung.

Abbildung 2: Einschdtzungen zur Entwicklung der Arbeitsmarktnachfrage
im administrativen Bereich des Wissenschaftsmanagements

Deutschland im europdischen Vergleich

mann 2010) ist. Das liegt zum einen am Be-

schaftigungsgegenstand. Qualitatsentwicklung

bezieht sich auf alle Kernprozesse wissen-
schaftlicher Einrichtungen, d.h. Forschung, Lehre und Stu-
dium, Services und Leitung. Zum anderen handelt es sich
um eine institutionelle Querschnittsaufgabe, in die eine
Vielzahl von Akteur/innen in unterschiedlicher Weise ein-
gebunden ist. Fiir Rektor/innen und Verwaltungsdezernate
gehort Qualitatsentwicklung ebenso zum Alltagsgeschaft
wie fir Dekan/innen, Fakultdtsassistent/innen oder Leiter/-
innen von Forschergruppen.
Detailliert betrachtet gibt es jedoch Unterschiede zwischen
den Einschatzungen der drei Befragten-Gruppen. So ordnen
sowohl die Mitglieder von Hochschulleitungen
als auch die européischen Expert/innen das Ar-
beitsfeld ,Qualititsmanagement" tendenziell
eher dem akademischen Bereich zu, wéhrend

Haupt-Wachstumsbereiche Managementjobs

administrativer Bereich

Marketing

Controlling /
Finanzmanagemen!

Facility Management | SR

Netzwerkprojekian

mittleras Managemeant -

= Hochschullegitungen Deutschland %
Angaben der europaischen Experl-innen %

ce W

IT Servi

® Forschungseinrichiungen Deulschland %

die Leitungskrafte auBeruniversitirer For-
schungseinrichtungen die Tatigkeit klarer im
administrativen Bereich verankern. Die Ein-
schdtzung der Hochschulleitungen ist aller-
dings sehr inkonsistent. Die Zahl derjenigen
Rektor/innen, Prasident/innen oder Instituts-
leiter/innen, die Qualititsmanagement im ad-
ministrativen Bereich verorten, ist nur gering-
fugig hoher als die Zahl derjenigen, die diese
Aufgabe im akademischen Bereich ansiedeln.

Was die Einschatzung der Arbeitsmarktnach-
frage anbelangt, so spiegelt das Befragungser-
gebnis insgesamt die eingangs des Artikels ge-
troffene Feststellung wider, wonach Qualitéts-
entwicklung eine zentral wichtige Aufgabe fiir
die strategische Entwicklung wissenschaftli-
cher Institutionen ist. Gemeinsam mit dem
Forschungsmanagement sowie dem Control-
ling und Finanzmanagement bescheinigen die

Forschungsmanagement

Quelle: Nickel/Ziegele 2010, S. 193
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Befragten dem Qualititsmanagement insge-
samt das stdrkste Wachstumspotenzial. Im ad-

11



Forschung liber Qualitit in der Wissenschaft

ministrativen Bereich steht dieses Téatigkeits-
feld an der Spitze, im akademischen Bereich
immerhin noch auf dem zweiten Platz. Dabei

QiIwW

Abbildung 3: Ergebnisbeispiele aus der Alumni-Befragung des

Weiterbildungsstudiengangs ,Hochschul- und
Wissenschaftsmanagement" zu Karriereverldufen

zeigt sich zwischen den drei Befragten-Grup-
pen insgesamt kaum ein Unterschied. Qua-
litatsentwicklung genieRt sowohl aus Sicht von
Leitungskraften deutscher Hochschulen und

Beispiele fir Karriereverlaufe
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Standards and Guidelines (ESG) fiir die Qua-
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3. Arbeitsstrukturen erschweren
Professionalisierung

Was die institutionelle Verortung von Qualititsmanager/-
innen anbelangt, beziehen die Leitungskrafte von auReruni-
versitdren Forschungseinrichtungen im Rahmen der CHE-
Studie die klarste Position. Offenbar trennen sie zwischen
Managementtatigkeiten, verstanden als Fortentwicklung
klassischer Verwaltungstatigkeiten, und der eigentlichen
wissenschaftlichen Tatigkeit, der Forschung. Wahrend die
Wissenschaftler/innen ihrem Kerngeschdft nachgehen und
Wissen schaffen, kimmern sich die Manager/innen um die
Gestaltung moglichst guter institutioneller Rahmenbedin-
gungen. Folgerichtig verankern die Befragten das Qua-
litdtsmanagement vor allem im administrativen Bereich. Zu-
gleich wird in der CHE-Studie deutlich, dass auleruniver-
sitdre Forschungseinrichtungen sowohl im nationalen als
auch im europdischen Vergleich lber tiberdurchschnittlich
gut strukturierte Karrierepfade fiir Wissenschaftsmanager/i-
nnen verfiigen (Nickel/Ziegele 2010, S. 184-185). Zwar ge-
langen — wie fast tberall — auch hier die meisten Wissen-
schaftsmanager/innen eher zuféllig und liber einen Quer-
einstieg in ihren Job (ebd. S. 185-187), doch gibt es offen-
bar Aufstiegsméoglichkeiten, die von einer Einstiegsposition
Uber das mittlere Management zum Top-Management
fihren kénnen. Dies ist im Hochschulbereich nur sehr ein-
geschrankt der Fall.

Wer im Qualitdtsmanagement einer Fachhochschule oder
Universitat tatig ist, verfiigt in der Regel tiber einen Hoch-
schulabschluss und wird entsprechend dem 6ffentlichen Ta-
rifsystem meist auf der Gehaltsstufe 13 beschaftigt. Abwei-
chungen nach unten kommen durchaus vor, nach oben sind
sie eher selten. Direkte Aufstiegsmoglichkeiten gibt es
kaum, es sei denn, man arbeitet in einer groReren Arbeit-
seinheit mit einer Leitungsposition an der Spitze, beispiels-
weise in einem ,Zentrum fir Qualitatsentwicklung", so wie
es beispielsweise die Universititen Mainz und Potsdam,
aber auch Fachhochschulen wie die FH GieBen-Friedberg
betreiben. Hier besteht fiir eine Nachwuchskraft zumindest
theoretisch die Chance, einen Aufstieg in ein und demsel-
ben Arbeitsfeld zu schaffen. Wahrscheinlicher ist im norma-
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Quelle: Nickel/Ziegele 2010, S. 103

len Arbeitsalltag allerdings ein ,Springen” zwischen ver-
schiedenen Bereichen, wie die Alumni-Befragung des be-
rufsbegleitenden Weiterbildungsstudiengangs ,Hochschul-
und Wissenschaftsmanagement” der Hochschule Os-
nabriick zeigt (siehe Abbildung 3).

Bei der Untersuchung wurden 43 Absolvent/innen des Os-
nabriicker Studiengangs im Wintersemester 2008/2009 zu
den Wirkungen ihrer Weiterqualifizierung u.a. auf ihren
weiteren Karriereverlauf befragt. Dabei wurde deutlich,
dass Wissenschaftsmanager/innen offenbar dann gute be-
rufliche Weiterentwicklungsméglichkeiten besitzen, wenn
sie Uber generalistische Kompetenzen und eine hohe Flexi-
bilitdt verfligen. Karrieren in ein und demselben Kompe-
tenzfeld sind offenbar eher selten. So wird, wie Abbildung
3 zeigt, der ,Leiter Controlling" im ndchsten Karriereschritt
.Personalleiter”, obwohl sich die beiden Jobs inhaltlich
stark unterscheiden. Ahnlich sprunghafte Verliufe lassen
sich auch fir Qualitdtsmanager/innen erkennen: Ein Sach-
gebietsleiter QM Ubernimmt als nédchsten Karriereschritt
die Funktion des Finanzdezernenten, ein wissenschaftlicher
Mitarbeiter aus einem Forschungsprojekt wechselt in die
QM-Stabsstelle des Prasidiums und umgekehrt geht ein Re-
ferent fir Evaluation zuriick in die Wissenschaft, um doch
noch zu promovieren. Dieses stdndige Hin und Her er-
schwert eine Professionalisierung erheblich. Wie bereits
mehrfach angesprochen, benétigen Qualitdtsmanager/in-
nen nicht nur Kompetenzen fir die Gestaltung organisatori-
scher Abldufe und die Einhaltung von Vorschriften, sondern
sie brauchen mindestens ebenso ein sozialwissenschaftli-
ches Know-how fiir die sichere Handhabung von Befra-
gungs- und Auswertungsinstrumenten sowie einen vertief-
tes Verstandnis fur die Funktionsweisen von Forschung und
Lehre. Von Vorteil ist zudem ein gewisses MaB an Erfah-
rung, um valide Einschdtzungen und Empfehlungen abge-
ben zu kénnen. Dies alles kann sich indes nur entwickeln,
wenn jemand einige Jahre in dem Feld bleibt und sich spe-
zialisieren kann. Eine Karriere in der Wissenschaft fufit ein-
zig und alleine auf einem hohen Grad an Spezialisierung.
Niemand wirde auf die Idee kommen, von einem Wissen-
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schaftler zu verlangen, dass er eine Zeitlang Physik und im
ndchsten Schritt dann Rechtswissenschaften betreibt. Im
Wissenschaftsmanagement dagegen scheint ,Job-Hopping"
selbstverstandlich vorausgesetzt zu werden.

Welche Griinde es dafiir gibt, ist noch nicht tiefer gehend
untersucht. In der CHE-Studie sagen rund 80% aller befrag-
ten Leitungskrdfte in deutschen Hochschulen und For-
schungseinrichtungen, dass gutes Management fiir den
kunftigen Erfolg ihrer Institution wichtig sein wird (ebd. S.
45). Insofern gibt es eine wachsende Wertschdtzung dieses
Berufsfeldes insgesamt. Zugleich zeigen andere Untersu-
chungen, dass Hochschulen zwar zunehmend ins Wissen-
schaftsmanagement investieren und dafiir in betrachtli-
chem Umfang hoher dotierte Stellen zumindest im adminis-
trativen Bereich ihrer Organisation einrichten (vgl. Blimel
et al. 2010). Doch dabei handelt es sich nicht um einen
Ausbau der personellen Kapazititen, sondern um einen
Umbau in der Personalstruktur bei teilweisem Stellenab-
bau. Angesichts knapp bemessener personeller Ressourcen
kommt es erfahrungsgemal haufiger vor, dass — insbeson-
dere in kleineren Einrichtungen — Wissenschaftsmanager/-
innen mehrere Aufgabenfelder gleichzeitig wahrnehmen
mussen. Qualitatsentwicklung ist in solchen Féllen dann
nur eine Aufgabe unter vielen und muss quasi nebenbei
.mit erledigt" werden. Vor diesem Hintergrund ist es auch
das Ergebnis der Osnabriicker Alumni-Befragung plausibel,
wonach sich Qualitditmanager/innen im Laufe ihres Berufs-
lebens durchaus ofter in neue Aufgaben einarbeiten mis-
sen, insbesondere dann, wenn sie beruflich weiterkommen
wollen. Das Stellenvolumen reicht nicht aus, um Anschluss-
perspektiven im selben Feld zu eréffnen. Wenn es beispiels-
weise nur eine Stabsstelle fir Qualitatsentwicklung inner-
halb einer Hochschule gibt, kénnen die Stelleninhaber/in-
nen entweder bis Rente darauf verharren oder miissen sich
woanders umsehen.

4. Fazit: Karriereférderung dringend
verbesserungsbediirftig

Dass Institutionen des Wissenschaftssystems mit ihren per-
sonellen Ressourcen nicht sehr professionell umgehen, ist
keine neue Erkenntnis: ,Sie schaffen es nach wie vor nicht,
institutionelle Regelsysteme, Anreizsysteme und organisa-
tionale Karrieremuster zu etablieren, welche aus der Summe
konkurrierender Einzelkdmpfer, isolierter Individuen und
.einsamer" Forscher vernetzte Gemeinschaften kooperie-
render Gruppen, Teams oder Projekte bilden wiirden" (Will-
ke 1997, S. 108). Allerdings zeigen die in diesem Artikel
vorgestellten Untersuchungsergebnisse, dass sich bei den
Leitungskraften von Hochschulen und auBeruniversitaren
Forschungseinrichtungen inzwischen doch ein Bewusstsein
dafiir gebildet hat, dass auch gutes Management wichtig fir
den mittelfristigen Organisationserfolg ist und dass deshalb
in diesen Bereich investiert wird. Entsprechend sind die
Nachfrage nach qualifiziertem Personal und die Zahl der
Stellenangebote innerhalb kurzer Zeit immens gestiegen.
Das gilt insbesondere fir das Arbeitsfeld ,Qualitatsentwick-
lung”. Qualitdtsmanager/innen sind im gesamten europdi-
schen Hochschul- und Forschungsraum sehr gefragt. Die
Moglichkeit, ein derzeit entstehendes, noch offenes Berufs-
feld mitzugestalten, verleiht diesem Tatigkeitsbereich einen
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gewissen Reiz. Gemessen an ihrer hohen strategischen Be-
deutung sind die Stellen haufig jedoch nicht angemessen
institutionell verankert und mit Ressourcen ausgestattet.
Fehlende Aufstiegs- und Spezialisierungsmdglichkeiten be-
hindern zudem die notwendige Professionalisierung von
Qualitdtsmanager/innen. Insofern ldsst sich die im Titel ge-
stellte Frage ,Qualititsmanager/in in der Wissenschaft —
Karriereweg oder Sackgasse?" nicht eindeutig beantworten.
Karrierewege fir Qualitditsmanager/innen im Sinne einer
Laufbahn vom Einstieg bis zum Aufstieg in eine Top-Positi-
on existieren vor allem im Hochschulbereich kaum. Dieser
Tatigkeitsbereich ist aber auch keine Sackgasse, weil Stelle-
ninhaber/innen doch eine Reihe beruflicher Entwicklungs-
moglichkeiten offenstehen, auch wenn diese haufig von der
Qualitatsentwicklung als Arbeitsfeld wieder wegfiihren.
Eine andere Frage ist es, wie motiviert und leistungsfahig
Personen auf Dauer sind, die entweder mangels Entwick-
lungsperspektiven auf einer bestimmten Stelle verharren
oder hdufiger das Aufgabengebiet wechseln miissen.

In den Genuss einer systematischen institutionellen Karrie-
reférderung kommen Qualititsmanager/innen im deut-
schen Wissenschaftssystem eher selten und wenn, dann
eher in auBeruniversitdren Forschungseinrichtungen und
weniger in Hochschulen. Wer eine Téatigkeit in diesem Be-
reich aufnimmt, sollte wissen, auf was er sich einldsst. Um
das vermitteln zu kénnen, missen diejenigen, die Qua-
lititsmanager/innen einstellen, jedoch selber erst mal re-
flektieren, was genau sie von den Stelleninhaber/innen er-
warten, welche strukturellen und materiellen Vorausset-
zungen fiir die erfolgreiche Umsetzung der anspruchsvollen
Aufgabe zwischen Wissenschaft und Verwaltung nétig sind
und wie sie dem Menschen, der sich fiir die erfolgreiche
Qualitatsentwicklung der Institution einsetzen soll, moti-
vieren und bei seiner Kompetenzentwicklung unterstiitzen
kénnen. Insbesondere aufereuropdische Hochschulsyste-
me wie Australien und die USA sind in dieser Hinsicht
schon sehr viel weiter (vgl. Nickel/Ziegele 2010, S.230-
231). Die dortigen Hochschulen nehmen ihre Arbeitgeber-
rolle groBtenteils sehr engagiert wahr und versuchen, gutes
Personal durch gute Arbeitsbedingungen und berufliche
Entwicklungsperspektiven fir sich zu gewinnen. Hier lieBe
sich noch einiges lernen.
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Hochschulprofessionen und
Professionalisierung im Bereich
der Qualitdtsentwicklung

Im vorliegenden Aufsatz wird die Professionalisierung im
Funktionsbereich Qualitdtsentwicklung an elf Universitaten
durch Hochschulprofessionelle (HOPROs) anhand von vier
Aspekten deskriptiv-analytisch dargestellt. Nach Gornitzka
(2008) sind diese vier Aspekte steigende Anspriiche an die
formale Ausbildung und der formale Statusanstieg von ad-
ministrativen Positionen, das Entstehen einer gemeinsa-
men kognitiven Basis und Entstehung und Formalisierung
von Netzwerken des entsprechenden Personenkreises und
einer gemeinsamen ldentitat.

Die prasentierten Ergebnisse stammen aus dem Projekt Die
Rolle der Neuen Hochschulprofessionen fiir die Neugestal-
tung von Studium und Lehre. Fast drei Viertel der HOPROs
im Bereich Qualitidtsentwicklung sind weiblich und fast
98% haben einen Hochschulabschluss, davon 27% eine
Promotion. Uber 80% geben an, dass sie an der entspre-
chenden Universitat zumindest teilweise das Tatigkeitsfeld
Qualitatsentwicklung neu erschlieRen. Des Weiteren wird
die Arbeit an Schnittstellen und Multifunktionalitat der Ar-
beit betont. Die Art der Aufgabenerfillung ist maBgeblich
von einem Selbstverstdndnis als Dienstleister/in gepragt.

Durch die wachsenden Anforderungen an die Organisa-
tionsentwicklung und Professionalisierung von Hochschul-
und Fachbereichsleitungen entstehen immer mehr Stellen
fur wissenschaftlich qualifiziertes Hochschulpersonal, wel-
ches weder primdr Forschung und Lehre zuzuordnen ist
noch reine Verwaltungstétigkeiten ausiibt. Fiir dieses Per-
sonal wird der Terminus ,Neue Hochschulprofessionen' ver-
wandt (vgl. Klumpp/Teichler 2006; Kehm 2006a-c, Kehm/
Merkator/Schneijderberg 2010). Im Zuge der Autonomie
der Hochschulen zeichnet sich ein Prozess der Professiona-
lisierung der institutionellen Gestaltung der Hochschulen
ab, bei dem ,die alten Grenzen von Management und
Dienstleistungen immer flieBender werden" (Kehm et al.
2008, S. 199 f.). Die Hochschulprofessionen, kurz HOPROs,
sind im Hybridbereich zwischen Wissenschaft, Manage-
ment und Dienstleistung zu verorten und lbernehmen
Funktionen der Entscheidungsvorbereitung und -unterstiit-
zung des Hochschulmanagements (Teichler 2005). Zu den
HOPROSs gerechnet wird der gesamte Bereich Qualitdtsent-
wicklung, -management und -sicherung (vgl. Biilow-
Schramm 2001, Mittag 2006, Mittag/Daniel 2008, Naderer
2001, Miiller-Béling 2001, Schmidt 2009). Weitere Beispie-
le fir HOPROs sind Bologna-Beauftragte, Entwicklungs-
und Strategieplaner/innen, Fachbereichsreferent/innen,
Studienberater/innen oder -koordinator/innen.
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Im Projekt Die Rolle der Neuen Hochschulprofessionen fiir
die Neugestaltung von Studium und Lehre wird die Situa-
tion der HORPOs an elf deutschen Universitdten — sowohl
klassische und technische als auch lehr- und forschungs-
starke Universitaten un en und der Professor/innen) aus
dem gesamten Bundesgebiet — untersucht. Im HOPRO-

Projekt wurden bei zwei schriftlichen Befragungen sowohl

die HOPROs als auch die Hochschullehrer/innen befragt.

Gegenwartig, d.h. im Winter 2010/2011, werden leitfa-

dengestiitzte Expert/innen-Interviews mit HOPROs ge-

fuhrt. Im Projekt wird analysiert, in welcher Form die Pro-
fessionalisierung der HOPROs erfolgt und welchen Einfluss
die Professionalisierung auf Lehre und Studium insgesamt
hat. Das HOPRO-Projekt wird vom Bundesministerium fur

Bildung und Forschung gefoérdert. Die Laufzeit betragt drei

Jahre von 2009 bis 2011.

Hochschulprofessionelle verfigen als Expert/innen des

Hochschulsystems iiber eine ,groBe Vertrautheit mit den

Kernfunktionen der Hochschulen" (Klumpp/Teichler 2008,

S. 170). Als Expert/innen durchlaufen sie eine zunehmende

Professionalisierung, kdnnen jedoch nicht als Profession

nach soziologischem Verstindnis charakterisiert werden

(Mieg 2003, Nullmeier 2001). Inspiriert von DiMaggio und

Powell (1991) erarbeiteten die norwegischen Hochschul-

forscherinnen Gornitzka und Marheim Larsen vier Aspekte

fir eine embryonische Definition von Professionalisierung
der HOPROs, welche als Reduktion an die sieben Phasen
der Professionalisierung von Wilensky (1964) erinnert:

1. .Steigende Anspriiche an die formale Ausbildung fir ad-
ministrative Positionen,

2. formaler Statusanstieg von administrativen Positionen,

3. Entstehen einer gemeinsamen kognitiven Basis,

4. Entstehung und Formalisierung von Netzwerken des
entsprechenden Personenkreises und einer gemeinsa-
men ldentitdt" (Gornitzka/Marheim Larsen 2004, S.
462-463; Gornitzka 2008, S. 173, eigene Ubersetzung).

Im vorliegenden Aufsatz wird die Professionalisierung der
HOPROs im Bereich Qualitatsentwicklung entlang der vier
Merkmale deskriptiv-analytisch dargestellt. Die prasentier-
ten Ergebnisse beruhen auf der Auswertung der Fragebo-
generhebung der HOPROs. Insgesamt haben 754 Personen
den Fragebogen vollstindig ausgefiillt. Der Fragebogen be-
stand aus acht Themenkomplexen: Beschaftigungssituation
(inkl. Vertragsstruktur, Verortung, offizielle und tatsachli-
che Funktionen), Qualifikation, Qualifikationsbedarf (inkl.
Kompetenzen), Aufgaben und Tatigkeitsbereichen, Ar-
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beitsprozesse, Kooperationen sowie Eigeninitiative und Ge-

staltungsspielrdumen.

Zum Personenkreis HOPRO werden Personen an Hochschu-

len gezédhlt, welche nicht primar in Forschung und Lehre

tatig sind und nicht primér Routineaufgaben erledigen. Zur

Bestimmung der HOPROs wurden im Fragebogen vier zen-

trale Fragen gestellt:

1. Wie lautet lhre offizielle Dienstbezeichnung/Positionsbe-
zeichnung?

2. Bitte nennen Sie lhre Primarfunktion bzw. bei Gleichver-
teilung lhre Primarfunktionen.

3. Wie lautet die offizielle Bezeichnung der Organisations-
einheit, der lhre Stelle zugeordnet ist?

4. Bitte skizzieren Sie ihre fiinf wichtigsten beruflichen Auf-
gabenbereiche.

An den untersuchten elf Universitdten ergibt die Bestim-
mung des Bereichs Qualitdtsentwicklung, -management
und -sicherung, im Folgenden unter Qualitdtsentwicklung
subsumiert, Uber die offizielle Dienst-/Positionsbezeich-
nung Evaluator/in und Qualititsmanager/in oder allgemei-
ner Mitarbeiter/in Hochschulstatistik und Evaluation bzw.
Qualitatssicherung eine Anzahl von 19 Personen (erste
Frage). Das sind 2,5% des Rucklaufs. Diese haben unter-
schiedliche Positionen wie Berater/in, Beauftragte/r, Koor-
dinator/in, Leiter/in, Manager/in, Mitarbeiter/in oder Refe-
rent/in inne. Werden alle vier Fragen berlcksichtigt, so
gaben 108 Personen (14% des Ricklaufs) an, dass Quali-
tatsentwicklung zu ihrem Aufgabenbereich gehért. Die be-
reits aufgezahlten Positionen werden in dieser Gruppe um
die Positionen Geschaftsfiihrer/in, stellv. Leiter/in, Dezer-
nent/in, Dozent/in, wiss. Mitarbeiter/in oder Assistent/in
erganzt. Die Anzahl von 19 Personen ist wenig aussagekraf-
tig und bei den 108 Personen kann gegenwadrtig nicht zwei-
felsfrei die Bedeutung des Bereichs Qualitatsentwicklung
im Arbeitsalltag nachvollzogen werden. Besser nachvoll-
ziehbar und quantitativ interessant ist die Bestimmung des
Untersuchungsgegenstands lber die offizielle Dienst-/Posi-
tionsbezeichnung, Name der Organisationseinheit und
Primdrfunktion(en) (Fragen 1 bis 3). Diese ergibt eine An-
zahl von 53 Personen (7% des Riicklaufs), welche im vorlie-
genden Aufsatz als HOPROs im Bereich Qualitdtsentwick-
lung bezeichnet werden. Aus der folgenden Tabelle wird er-
sichtlich, dass es keine einheitliche Bezeichnung fiir im Be-

Tabelle 1: Positionen von HOPROs im Bereich Qualitdtsent-

wicklung
Haufigkeit Prozent
Wissenschaftliche/r Mitarbeiterfin 11 20
Referentin l G [ 16
Koordinatornin 8 14
Beauflragle/r 8 14
Mitarbeiterfin ) 13
Beraterin 5 9
Leiter/in 4 T
Manager/in I 2 4
Geschafsilhrer/in I 1 2
Ombudsirauf-mann 1 2
Gesaml I 56 100

Frage: Wie lautet Ihre offizele Densibezeichnung/Positionsbezeichnung?
{Mehrfachantewort miéglich)
N Gesamt = 53 Personen
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reich Qualitdtsentwicklung Tétige gibt; statt dessen sind
multiple Status bzw. Positionen anzutreffen, ebenso einbe-
zogen sind formal wissenschaftliche Positionen, als auch
ungewodhnliche Positionen wie Ombudsfrau/-mann.

Die Tatigkeiten dieser HOPROs sind vielféltig: Sie umfassen
Evaluation; Datenerhebung und -analyse; Projektmanage-
ment; Entwicklungs- und Strukturplanung; Studierenden-
services; Unterstiitzung von Hochschul- und Fachbereichs-
leitungen sowie Gremien; Unterstiitzung von wissenschaft-
lichem Personal bei Forschung, inkl. Drittmittel, und Lehre;
Umsetzung der Reformen im Zuge des Bologna-Prozesses,
z.B. Studiengangentwicklung oder Erhebung der studenti-
schen Arbeitszeit; Prozesskontrolle im Personalbereich und
Leistungs- und Organisationsentwicklung; als auch Be-
schwerde und Konfliktmanagement.

Die Qualitatsentwicklung an den untersuchten Universita-
ten ist eine weibliche Doméne. Fast drei Viertel der
HOPROs in diesem Bereich sind weiblich; der Durchschnitt
ist mit etwa 72% hoher als der Durchschnitt aller Befragten
von 59%. Das durchschnittliche Alter der HOPROs im Be-
reich Qualitatsentwicklung betragt 40 Jahre, wobei die
Spanne von 27 bis 58 Jahren reicht. 74% leben in einer
festen Partnerschaft oder sind verheiratet und 26% sind al-
leinstehend. 54% geben an, keine Kinder zu haben, jeweils
22% ein oder zwei Kinder — mit 0,72 Kindern pro Person
liegen sie damit im bundesdeutschen Durchschnitt.

Qualifikationen

Der von Gornizka ausgemachte erste Aspekt der Professio-
nalisierung von HOPROs ,steigende Anspriiche an die for-
male Ausbildung fiir administrative Positionen" ist durch
die HOPRO-Untersuchung nicht nachweisbar. Deutlich
werden hohe Anspriiche an die formale Ausbildung fir den
Bereich Qualitatsentwicklung: Fast 94% geben an einen,
Universitatsabschluss zu besitzen, vier Prozent einen Fach-
hochschulabschluss und nur eine Person gibt an, kein
Hochschulstudium abgeschlossen zu haben. Generell ist das
Qualifikationsniveau sehr hoch, wie Tabelle 2 zeigt. Bei den
Studierten geben lber die Halfte der Befragten an, einen
Magister-, Diplom-, Master- oder Staatsexamens-Studium
absolviert zu haben, und lber ein Viertel geben an, eine
Promotion abgeschlossen zu haben.

Folgt man der Einteilung des Statistischen Bundesamtes
(2008), sind die Studienabschliisse folgenden Fachergrup-
pen zugeordnet: Rechts-, Wirtschafts- und Sozialwissen-
schaften; Sprach- und Kulturwissenschaften, Psychologie
Mathematik und Naturwissenschaften; Agrar-, Forst- und
Erndhrungswissenschaften; Ingenieurwissenschaften und
Architektur. Mit Abstand am hdufigsten werden Rechts-,

Tabelle 2: Hochster Studienabschluss von HOPROs mit Stu-
dienabschluss

M Prozent
Magister, Diplom, Mastar I 23 I 56
Promation | 11 . 27
waiterar Abschluss (x. B. MBA) 5 12
Staatsexamen 1 - 25
Habiltation 1 2.5
Gesami . 4 . o0
Frage: Bitte geban Sie flr jeden Ihrer Abschilisse, soweit zutreffend, das Jahr |
des Abschlusses und das Fach bzw. die Facherkombination an
12 Personen (23%) machten keine Angaben zum hiéchsten Studienabschluss
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Wirtschafts- und Sozialwissenschaften genannt. Insgesamt
ein Viertel gibt an einen Abschluss in Soziologie (18%) bzw.
Sozialwissenschaften (7%) zu haben. Insgesamt ist ein sehr
hohes Qualifikationsniveau bei einer Diversitat an Fachrich-
tungen zu konstatieren. Somit ist die Ausbildung weitge-
hend akademisiert (Abbot 1988) und generische Kompe-
tenzen (ebd., S. 123) sind fir HOPROs im Bereich Quali-
tatsentwicklung gefordert. Weitere Anhaltspunkte fiir eine
(weitere) Professionalisierung sind spezielle Studiengange,
z.B. existiert ein postgradualer Master-Studiengang flir Eva-
luation (Maats 2006) und in verschiedenen Qualifikations-
und Weiterbildungsprogrammen werden Wissen und Kom-
petenzen zum Bereich Qualitdtsentwicklung (Teichler et al.
2006) vermittelt.

Der Professionalisierungsaspekt wissenschaftliche Ausbil-
dung wird ergdnzt durch Arbeitserfahrungen in verschiede-
nen Bereichen der Hochschule — bei der Mehrzahl der Be-
fragten in Forschung und Lehre. Die wissenschaftliche Aus-
bildung und Berufserfahrung in der Hochschule sind als
konstitutiv fir die gemeinsame kognitive Basis der HOPROs
im Bereich Qualitatsentwicklung im Sinne Gornitzkas zu
werten. Aus Tabelle 3 ist zu entnehmen, in welchen Berei-
chen HOPROs im Bereich Qualitatsentwicklung tiber vorhe-
rige Berufserfahrung verfiigen, sofern im Einzelnen diese
Primartatigkeit fir mehr als ein Jahr ausgetibt wurde. Nur
ein geringer Teil gibt an, tiber Berufserfahrung auBerhalb
des Hochschul- und Forschungsbereichs zu verfiigen.

Die Dauer der Beschaftigung an der jetzigen Universitat bei
HOPROs im Bereich Qualitatsentwicklung betrdgt im
Durchschnitt 6,6 Jahre (Standardabweichung s =
6,737), mit einem Maximum der Beschéftigungszeit
von 26 Jahren. Durchschnittlich wird diese Beschafti-

Ch. Schneijderberg & N. Merkator

Hochschulprofessionen und Professionalisierung ...

Tabelle 4: Wege zur Tatigkeit als HOPRO im Bereich Qua-
litditsentwicklung

M Prozent
Interne Bewerbung i 13 I 25
Veranderung der Funkiion innerhall der Hﬂchschule:; 17 | 32
Externa Bawerbung ! 28 53
P — I, ............ s 5]
Gesaml i 53 100 ._

Frage: Ihre Stelle haben Sie gefunden durch

eine Person, die diese Stelle an dieser Hochschule inne hatte
bejahten 64% der Befragten.

Gegenwartig funktioniert die Rekrutierung von HOPROs im
Bereich Qualitatsentwicklung tiber eine Vielzahl von Optio-
nen. Die Hélfte der Stellen wurde mit externen Bewerber/-
innen besetzt (siehe Tabelle 4).

Unter Anderes werden genannt Angebot erhalten/zur Be-
werbung aufgefordert worden, Eigeninitiative/Initiativbe-
werbung oder nach Studium/Hilfskrafttdtigkeit/Praktikum
(weiter)beschiftigt worden. Die Besetzungspraxis der Stel-
len kann unter anderem folgende Ursachen haben: Das
schnelle Anwachsen des Aufgabenbereichs Qualitdtsent-
wicklung an Universitdten und die damit verbundene Not-
wendigkeit, qualifiziertes Personal zu werben. Zweitens die
Attraktivitdt von Position und Aufgabe(n) fiir Interne und
Externe. Hinweise auf die Entscheidungsgriinde fiir die Be-
werbung im Bereich Qualitatsentwicklung werden in Tabel-
le 5 aufgezeigt.

Tabelle 5: Motive fur Aufnahme von Téatigkeit im Bereich Qualitats-

entwicklung

gung seit vier Jahren (s = 3,926) ausgelbt, bei einer | Héufigkeit | Prozent
maximalen Beschaftigungsdauer von 17 Jahren. Die |Entsprach den Fahigkeiten 34 B4
Befragten geben an, dass bei vorheriger Anstellung in | Spezielles Interesse fur Bereich Qualitatsentwicklung | & | &
der Universitat durchschnittlich etwas mehr als zwei |ZurBewerbung aufgefordent | LN L
Jahre nach Eintritt in die Hochschule der Wechsel in |MNeues Berufsteld arsehiliefien | @ 38
den Bereich Qualitdtsentwicklung erfolgte. Der Wech- |Durch Zufall 14 26

sel der Position bedeutet fir iiber 80% (etwa 32% voll- | allemative zu Farsehung und Lehie LT
standig und 51% teilweise) die zumindest teilweise |Spezielle Ausbildung fir Bereich Gualititsentuicklung 9 17
Neuerschlieﬂung des Tétigkeitsfelds an der entspre- Aufstiegschancen wahrgenommen ] 17
chenden Universitat. Lediglich 17% verneinten dies. |Famiienfreundiiche Arbeitsbedingungen 7 13
Die zumindest teilweise NeuerschlieBung des Titig. |cue avesmarione T T —
keitsfeldes bedeutet nicht zwangslaufig die Schaffung [Frage: Wanim haben Sie sich fur diesen Tatigkgitsberaich in der Hochschule entschieden?
neuer Positionen: die Frage Gab es vor Ihnen bereits |\\'S acrartor moglicr)

Tabelle 3: Bereiche vorheriger Berufserfahrung von HOPROs im Bereich
Qualitatsentwicklung (bei Beschaftigung von mehr als einem

Jahr im entsprechenden Bereich)

Die Angaben in der Tabelle lassen zumindest
drei Schlisse zu. Da fast zwei Drittel der Befrag-
ten angeben sich speziell fiir den Bereich Qua-
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. Mitietwer | Standard- litditsentwicklung interessiert zu haben, zeugt
rozent abweichumn . . . .
in Jahren o dies erstens von der hohen Motivation eine
bif.ﬁi;}}i'j;:'{r'é'ﬁ{[ﬁi.'.r.'{r':ii.'g'k'é'i[é}ié}i'i-i':.'éi{géﬁijl'é]i'u'ﬁ'd""""'""""""';:2"""" 33”42 Tatigkeit im Bereich Qualitatsentwicklung auf-
F hi instilubal il ersbe i schl : ' . . . . .
°r:° “"5""? "“:" “'1:?_*':' Studienabschluss o - +7ae | 2zunehmen. Zweitens ist eine breite Basis an
- davon In Forschung un anre X e e . . .
; e— P s 2 oan Fahigkeiten eine gute Eingangsvoraussetzung.
= davon in der Verwallun + . . . . . -
g ' Dafiir spricht, dass 64% angeben, Uber die fir
- davon als Hochschulprofessionellelr 28 6.4 56814 . - . . - .
e e e L TR L die Tat|gke|t im Bereich Qua||tatsentw|ck|ung
Anzahl Jahre Tatigkeil in anderen Bereichen des dffentlichen 7 43 3202 . el . . . qe
Sektors seit erstem Studienabschiuss ' [ notwendlgen Fahlgkelten und Iedlgllch 17%
gr;a’:: ;’h&::ggtz;‘ 'S”S'"d“ﬂ“"‘- oder privalem Seklor seil 26 8.7 4,89 liber eine spezielle Ausbildung zu verfiigen, und
FE1er e w . . . ey .
Anzahl Jahre Tatgkeil als Selbstandigel seil erstem g 4 2,828 drittens bietet der Bereich Qualitatsentwicklung
Studienabschluss | - | | " als positiv von den Befragten bewertete Karrie-
Frage: Wie lange waren Sie seil lhrem ersten Studienabschluss in den folgenden Bereichen 1étig ichten: 38% b . B f
(bilte jeweils nur fir die Primanitigkel ausschiieflich der aktuellen Slelle angeben)? reaussichten: 0 geben an, €in neues berurs-
M Gesamt = 38 feld erschlieBen zu wollten, 21% sehen es als

17



Forschung tiber Qualitdt in der Wissenschaft

Alternative zu Forschung und Lehre, und 17% geben an,
Aufstiegschancen wahrgenommen zu haben.

Beschéftigungssituation und Verortung innerhalb der Uni-
versitat

Wie bei der Analyse des Qualifikationsniveaus und der ge-
meinsamen kognitiven Basis bedarf die Untersuchung von
Gornizkas drittem Aspekt der Professionalisierung von
HOPROs ,formaler Statusanstieg von administrativen Posi-
tionen" der Anpassung. Diese These ist fir Deutschland
nicht priifbar, da es fir den Bereich Qualitatsentwicklung
keine Vorgangerposition gibt bzw. eine Gruppe von Perso-
nen, welche den Bereich Qualitdtsentwicklung bearbeitete
nicht identifizierbar ist. Generell ist an deutschen Univer-
sitaiten kein Wachstum dieser Personengruppe gegenulber
dem wissenschaftlichen Personal zu verzeichnen. Aber fiir
den Zeitraum zwischen 1992 und 2007 kann innerhalb der
Statusgruppe des nicht-wissenschaftlichen Personals eine
deutliche Verschiebung zugunsten des Verwaltungsperso-
nals im hoheren Dienst gegeniiber dem einfachen, mittle-
ren und gehobenen Dienst konstatiert werden (Blimel et
al. 2010; zu Karriereaspekten siehe Nickel/Ziegele 2010).
Uber 90% der HOPROs im Bereich Qualitatsentwicklung
sind in TVOD/TVL 13 bzw. BAT II/lla/llb bzw. Beamtenbe-
soldungsgruppe 13 und dariiber eingruppiert. Formal sind
fast 85% der HOPROs im Bereich Qualitatsentwicklung den
Statusgruppen wissenschaftliche/r Mitarbeiter/in und tech-
nisch-administrative/r Mitarbeiter/in zugeordnet.

53% der HOPROs im Bereich Qualitatsentwicklung geben
an, in Vollzeit und 47% in Teilzeit mit durchschnittlich 50%
einer Vollzeitanstellung beschaftigt zu sein. 45% geben an,
unbefristete Vertrage zu haben und 17% sind befristet mit
Aussicht auf Verlangerung angestellt. Dennoch ist ein Drit-
tel befristet angestellt ohne Aussicht auf Verldngerung. Die
teilweise unsichere Anstellungssituation ist erklarbar durch
die Finanzierung der Stellen. Einerseits geben 58% an, auf
einer Planstelle an der Universitat beschaftigt zu sein. An-
dererseits werden 37% der Stellen tiber temporar zur Ver-
fugung stehende Mittel finanziert: 26% Uber befristet zur
Verfligung stehende Mittel, beispielsweise der Exzellenz-
initiative oder Mittel zur Verbesserung der Qualitdt von
Studium und Lehre, und 11% werden Uber Drittmittel fi-
nanziert. Stellen fiir HOPROs im Bereich Qualitdtsentwick-
lung sind auf verschiedenen Ebenen und in unterschiedli-
chen Organisationseinheiten der Universitdt angesiedelt:
Die GroBe einer Universitdt gibt nur tendenziell Aufschluss
Uber die Verortung der HOPROs im Bereich Qualitatsent-
wicklung. An den untersuchten Universitdten sind, gemes-
sen an den Studierendenzahlen, die HOPROs an kleinen
Universitaten (weniger als 19.999 Studierende) eher in
einem Dezernat bzw. Referat oder einer Stabstelle verortet.

Tabelle 6: Bezeichnung der Organisationseinheiten in der Hochschule

(mit HOPROs im Bereich Qualitatsentwicklung)

QiW

An groRen Universititen (mehr als 30.000 Studierende)
wurden teilweise relativ autonome Organisationseinheiten
in der zentralen Verwaltung bzw. eigenstandige Zentren fir
Qualitatsentwicklung etabliert. Mehr als 26% der HOPROs
im Bereich Qualitatsentwicklung unterstehen in der zentra-
len Verwaltung leitenden Verwaltungsmitarbeiter/innen
(z.B. Dezernent/in, Abteilungsleiter/in) und fast 40% geben
an, die/den Leiter/in der entsprechenden Organisationsein-
heit als unmittelbare/n dienstrechtliche/n Vorgesetzte/n zu
haben. In der Hochschulleitung sind die HOPROs meist di-
rekt einer/einem Vizeprasident/in bzw. Pro- oder Vizerek-
tor/in unterstellt. Dies trifft fiir etwa 11% zu.

Arbeitssituation und Selbstverstandnis

HOPROs im Bereich Qualitdtsentwicklung sind insgesamt
mit ihrer beruflichen Situation zufrieden (Mittelwert ¥ =
2,2; Standardabweichung 6 = 0,947; Skala von 1 = sehr zu-
frieden bis 5 = sehr unzufrieden). Das hangt zusammen mit
dem guten Verhdltnis zu den Kolleg/innen (X = 1,8; G =
0,827), der Moglichkeit, eigene Ideen zu verwirklichen
(X¥:21,6 =0,827) und den alltaglichen Tatigkeiten im All-
gemeinen (X = 21,6 = 0,745). Immer noch eher zufrieden
sind sie mit der Sicherheit des Arbeitsplatzes ( X = 2,35;0 =
1,433), der Sichtbarkeit Ihrer Arbeitsergebnisse (X =2,4;
G=1,013) und der erreichten beruflichen Position (¥ = 2,5;
G = 0,887). Weniger zufrieden jedoch sind sie mit der An-
erkennung ihrer Funktion/Tatigkeit an ihrer Universitat
(X =2,6;6=1,041), der Art, wie ihre Universitit verwaltet
wird (¥ = 3,2; 0 =0,974), und den Aufstiegsméglichkeiten
(¥ =3,3;0 =0,896).

Die Zufriedenheit mit der beruflichen Situation erklart sich
auch durch bestimmte Merkmale des Arbeitsbereichs.
HOPROs im Bereich Qualitdtsentwicklung geben an, ihre
Aufgaben betreffend groRe Gestaltungsfreirdume (X =1,7;
G =0,844; Skala von 1 = stimme véllig zu bis 5 = stimme
Uberhaupt nicht zu) zu haben. Die Gegenfrage Es wiére gut,
wenn Sie bei der Bestimmung lhrer Aufgaben mehr mit ge-
stalten kénnten ergibt einen Mittelwert von 4 (G = 1,242).
Ahnlich positiv féllt die Beantwortung der Frage Sie haben
im Allgemeinen gro8e Freirdume fiir Eigeninitiative ( X =
1,9; 6=0,89) und der Gegenfrage ( X = 4; G = 1,185) aus.
Ein wenig ndher beieinander liegen die Werte bei der Frage
Sie gestalten die Strategie lhrer Organisationseinheit mit
(X:2,2; 6=1,091) und bei der Gegenfrage ( ¥:3,75; O =
1,407).

In ihrem Arbeitsbereich tibernehmen HOPROs im Bereich
Qualitatsentwicklung die Funktionen der Entscheidungs-
vorbereitung und -unterstiitzung des Hochschulmanage-
ments (Teichler 2005). Der Hybridbereich zwischen Wis-
senschaft, Management und Dienstleistung ist durch in Ta-
belle 7 abgebildete Arbeitssituation und Tatigkeitsmerkma-
le sowie dem Selbstverstandnis der HOPROs im Bereich
Qualitatsentwicklung, welches in Tabelle 8 abge-
bildet wird, gepragt.

Tabelle 7 zeigt, dass im Bereich Qualitatsentwick-

N
Zentrale Verwallung (z. B. Dezernal, Referat) I 16
Hochschulleitung (z. B. Stabstalle) | 14
Eigenstdandiges Zentrum | 11
Fachbereich/Fakuliat | 9
Gesamt | 50

Frage: Wie lautel die offizielle Bezeichnung der Crganisationseinheit, der |hre Stelle zugecrdnet ist?

Frozent lung sowohl die Arbeit an Schnittstellen, die Ge-
32 staltung neuer Tatigkeitsfelder als auch die Multi-
28 funktionalitiat der Arbeit als sehr zutreffend em-
2 pfunden wird. Auf die Gestaltung neuer Tatig-
1° keitsfelder wurde oben schon néher eingegangen.
100 Die Arbeit an Schnittstellen im dritten Raum deu-

tet sowohl auf zwei 'Standbeine' der HOPROs in
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Tabelle 7: Charakteristische Tatigkeitsmerkmale von HOPROs
im Bereich Qualitdtsentwicklung

ittelwer Slandard-
] | abweichung

Arbeit an Schnitistellen 1.5 0.691
Gestallung neuer Taitigkeitsielder | 1,8 | 1,086
Multifunkfionale Tatigkeit I 1.9 I 0842
Troubleshoater (Vermitllerfin in schwierigen Situationen) - 2.2 . 0985
Hauwfiges Einspringan bei unmittelbarem Bedarf - 2.4 I 1.085
Ausfihrung von Routinetatigkeiten . 31 l 1.05
Frage: Inwieweit treffen folgende Aussagen auf die Arbeitssituation von
Hochschulprofessionellen zu? (1= trifft wéliig zu, 5= irfft Oberhaupl nichl zu)

Hochschulprofessionen und Professionalisierung ...

Mit Blick auf das Selbstverstandnis ist die Mitgliedschaft
bzw. Aktivitdt in einem Fachverband oder Netzwerk in-
teressant. Mit der DeGEval — Gesellschaft fiir Evaluation
e.V. existiert ein Fachverband fur den Bereich Qualitats-
entwicklung. In dem sehr heterogenen Verband hat sich
auch ein Arbeitskreis Hochschule konstituiert. Die DeGE-
val fuhrt die Professionalisierung der Evaluation als erstes
Verbandsziel in den Statuten und hat Standards fiir Eva-
luation (DeGEval 2008) erarbeitet. Der vierte von Gor-
nitzka genannten Professionalisierungsaspekten ,Entste-

hung und Formalisierung von Netzwerken des entspre-

den analytisch getrennten Raumen Wissenschaft und Ver-
waltung als auch auf eine diese verbindende Kommunikati-
onsfunktion hin. Dabei wird ein eingestandiger Raum ge-
schaffen, welcher ein hohes Mal an Multifunktionalitat auf-
weist. Die multifunktionale Aufgabenerfillung umfasst
neben konstitutiven Aufgaben des Bereichs Qualitatsent-
wicklung, d.h. Datenerhebung, -analyse, Evaluation oder
Akkreditierung, auch Projektmanagement, konzeptionelle
Aufgabe(n), Leistungskontrolle, Mittelvergabe und -control-
ling, Offentlichkeitsarbeit, Vernetzung oder die Unterstiit-
zung von Gremien und Leitungspositionen.

Nach Whitchurch sind dies Merkmale eines dritten Raum
(,third space") in der Hochschule. Dieser Raum ist ,ein er-
mergentes Territorium zwischen dem wissenschaftlichen
und dem professionellen Raum, welches vorrangig von we-
niger gebundenen Typen des Hochschulprofessionellen be-
volkert wird" (Whitchurch 2008, S. 384; eigene Uberset-
zung). Im dynamischen Umfeld Hochschule wird das emer-
gente Territorium der HOPROs durch Aushandlungs- (,con-
testation"), Abstimmungs- (,reconciliation”) und Reorgani-
sationsprozesse (,reconstruction") bestimmt (Whitchurch
2010). Die Art der Aufgabenerfiillung der HOPROs im Be-
reich Qualitatsentwicklung ist maBgeblich vom Selbstver-
standnis als Dienstleister/in geprdgt, wie Tabelle 8 zeigt.
Hohe Zustimmungswerte beim Selbstverstindnis erhalten
die Items Dienstleister/in, Expert/in bzw. Spezialist/in, Ge-
neralist/in und auch Hochschulprofessionelle/r. Daraus
kann geschlossen werden, dass die Unterstiitzungsfunktion
ein hohes MaR an Expertise ber Hochschule, d.h. grolRe
Vertrautheit mit den Kernfunktionen, in Verbindung mit
der professionellen Bearbeitung eines breiten Aufgaben-
und Tatigkeitsspektrums, erfordert. Bei der in Tabelle 8 ab-
gebildeten Frage nach dem Selbstverstandnis gab es die
Moglichkeit unter Anderes die genannten Items eigenstan-
dig zu erganzen. Unerwartet ist die fehlende Nennung von
z.B. Qualitdtsmanager/in oder Evaluator/in — eingetragen
wurden Dreh- und Angelpunkt oder Koordinator/in.

Tabelle 8: Selbstverstaindnis von HOPROs im Bereich Qua-
litditsentwicklung

. Slandard-

| Mittehwert | abweichung
Dienstleisterin 2.0 1,032
Hochschulprofessionellalr 2.3 1,341
Expertin baw. Spazialistin 2.4 1,228
Generalistin 2.7 1,397
Wissenschalllerin 3.5 1,405
Frage: Inwiefern treffen die folgenden Aussagen auf Ihre bensfliche Situation zu?
Sie verstahen sich als: (1= Lriffl v8llig zu, 5= infl Oberhaupt nicht 2u)
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chenden Personenkreises und einer gemeinsamen Iden-
titat" ist somit erfullt. Die Orientierung der HOPROs im Be-
reich Qualitdtsentwicklung an den untersuchten Universita-
ten tendiert jedoch zu informellen Netzwerken an der eige-
nen Hochschule, in Hochschulverbiinden oder im entspre-
chenden Bundesland.

Ausblick

Die Entwicklung und Professionalisierung des Aufgabenbe-
reichs Qualitatsentwicklung an Hochschulen wird von
Schmidt (2009) vorsichtig optimistisch beurteilt. Er beman-
gelt dabei die fehlende theoretische Auseinandersetzung
mit dem Thema und nicht die Akzeptanz von Qualitatsent-
wicklung an Hochschulen insgesamt. Zwei Herausforderun-
gen der Professionalisierung im Bereich Qualitdtsentwick-
lung ergeben sich bereits aus den HOPRO-Daten. Erstens,
die teilweise diskontinuierliche Institutionalisierung von
Stellen flir HOPROs im Bereich Qualitdtsentwicklung. Die
gegenwadrtig stattfindende Etablierung von Qualitatsent-
wicklung als Transversalaufgabe an Hochschulen kann ten-
denziell positiv bewertet werden, wie z.B. durch Schmidt.
Dennoch ist personelle Unstetigkeit ein Merkmal des Auf-
gabenbereichs Qualitatsentwicklung, z.B. sind viele Stellen
bzw. Positionen befristet und/oder werden von Personen
eingenommen, welche erst kurze Zeit im Bereich Qualitats-
entwicklung tétig sind. Die zweite Herausforderung ist ein-
schlagig qualifiziertes Personal zu finden. Einerseits gibt es
postgraduale Studiengdnge, welche auf eine Tatigkeiten im
Bereich Qualitatsentwicklung vorbereiten. Andererseits
sind Gber ein Hochschulstudium hinausgehend keine for-
mellen Qualifikationen fiir die Tatigkeit gefordert: ein Vier-
tel der HOPROs im Bereich Qualitatsentwicklung haben
Studienabschliisse der Soziologie bzw. Sozialwissenschaf-
ten; andere haben Abschliisse der Agrar- und Forstwissen-
schaften, Mathematik oder Sport. Andererseits betonen
HOPROs im Bereich Qualitatsentwicklung in den innerhalb
des Projektes durchgefiihrten Interviews die Notwendigkeit
des on-the-job-training und learning-by-doing im spezifi-
schen Kontext der Institution, Organisationseinheit, Funk-
tion, Aufgabe oder konkreten Tatigkeit.

In der HOPRO-Untersuchung ergibt die Selbsteinschatzung
der HOPROs im Bereich Qualitatsentwicklung zu Anerken-
nung ihrer Funktion bzw. Tatigkeit an ihrer Universitdt
einen tendenziell positiven Wert (2,6). Des Weiteren sind
der standardisierten Befragung deutliche Hinweise zu ent-
nehmen, dass fur den multifunktionalen Aufgaben- und
Tatigkeitsbereich der HOPROs im Bereich Qualitatsent-
wicklung eine Dienstleistungs- und Schnittstellenfunktion
charakteristisch ist; Die Selbstwahrnehmung der HOPROs
im Bereich Qualitdtsentwicklung ist die einer eigenstandi-
gen Expert/innengruppe an der Hochschule mit wachsen-
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der Berufsidentitdt. Weitere Erkenntnisse zu HOPROs im
Bereich Qualitatsentwicklung und die Hochschulprofessio-
nen als Ubergeordneter Berufsbezeichnung (Freidson 1994,
S. 26-29) fur alle Personen, welche an Hochschulen in den
Bereichen Qualitatsentwicklung, Forschungs- und Studien-
services, Entwicklungs- und Organisationsplanung, Fachbe-
reichsmanagement usw. tétig sind, wird die weitere Aus-
wertung im Jahr 2011 bringen. Dabei wird zur Untersu-
chung der Rolle der HOPROs der Abgleich der Ergebnisse
der HOPRO-Untersuchung mit der Fragebogenerhebung
bei den Professor/innen und den Interviews mit den
HOPROs im Mittelpunkt stehen.
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Methoden-Triangulation zur Untersuchung von

Gutachtergruppen?

Peer Review in der DFG: Panelbegutachtung
am Beispiel der Sonderforschungsbereiche

Im Rahmen der Peer Review-Forschung sind Panelbegut-
achtungen, die Bewertung wissenschaftlicher Antrage und
Leistungen durch Gutachtergruppen, selten untersucht
worden. Die geringe Zahl empirischer Studien zur Panelbe-
gutachtung im Bereich der Peer Review-Forschung ist an-
gesichts der methodischen Schwierigkeiten und der proble-
matischen Feldzugédnge zu Begutachtungssitzungen erklar-
lich. Gleichwohl ist es angesichts der Bedeutung und einer
immer starker werdenden &ffentlichen Auseinandersetzung
Uber die Leistungsfihigkeit dieses Begutachtungstyps er-
staunlich, dass iiber Mechanismen der Konsensfindung
sowie potentielle Bias-Faktoren dieser Form kollektiver Be-
urteilung so wenig bekannt ist. An dieser Forschungsliicke
setzt das Projekt ,Peer Review in der DFG: Panelbegutach-
tung am Beispiel der Sonderforschungsbereiche (SFB)" an.
Im vorliegenden Beitrag werden insbesondere die Vorteile
einer methodischen Triangulation bei der Untersuchung
von SFB-Gruppenbegutachtungen diskutiert.

1. Einleitung

Weltweit werden immer gréRere Summen der Forschungs-
forderung Gber Beurteilungen durch Gutachtendengruppen
anstatt Gber Einzelbegutachtung vergeben. Entgegen dieser
Entwicklung konzentriert sich die Peer Review-Forschung
bisher hauptsachlich auf die Einzelbegutachtung und be-
sonders auf Peer Review Verfahren bei Zeitschriften (vgl.
Uberblick in DeVries, Marschall, and Stein 2009; Overbeke
and Wager 2003; Weller 2001). Seltener wurde Peer Re-
view fiir die Bewertung von Forschungsantragen untersucht
(Daniel, Mittag, and Bornmann 2007; Lamont 2009; Wes-
sely 1998). Lamont widmete sich vor allem der Fairness and
prognostischen Validitat der Urteile einzelner Gutachtender
bzw. der finalen Entscheidung einer Forderorganisation.
Wir konnten lediglich einige wenige Studien recherchieren,
die sich mit den Prozessen der Urteilsfindung in einem
Panel beschéftigt haben (u.a. Johnson 2008; Langfeldt
2001, 2004: Obrecht, Tibelius, and D'Aloisio 2007).

Das Projekt ,Peer Review in der DFG: Panelbegutachtung
am Beispiel der Sonderforschungsbereiche" tragt dazu bei,
diese Forschungsliicke zu schlieBen. Es fragt danach, wel-
che Effekte bei Panelbegutachtungen auftreten kdnnen.
Ziel ist es, durch die Untersuchung des gruppendynami-
schen Prozesses der Urteilsfindung von Gutachtendengrup-
pen Liicken der Peer Review-Forschung im Bereich der
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Gruppenbegutachtung zu schlieBen und somit auch zur
Weiterentwicklung und Optimierung des SFB-Begutach-
tungsverfahrens beizutragen. Das Projekt gliedert sich in
einen explorativen Teil und eine Hauptstudie. Ziel des ex-
plorativen Teils ist die Erarbeitung und Validierung von Er-
hebungsinstrumenten auf der Basis erster qualitativer Erhe-
bungen und Ergebnisse, die im Anschluss, im Hauptteil des
Projektes, eingesetzt werden. Dariliber hinaus werden die
Ergebnisse des ersten Teils in der Hauptstudie spezifiziert
und auf ihre Generalisierbarkeit gepruft.

2. Triangulation

Fir das Projekt wurde ein Erhebungsinstrumentarium ent-
wickelt, dass einerseits valide und reliabel ist, andererseits
aber stérende Einfllsse auf den Beurteilungsprozess mini-
miert. Bei der Wahl des Untersuchungsdesigns musste mit
methodischen Restriktionen umgegangen werden, so
waren Video- und Tonbandaufzeichnungen der vertrauli-
chen Gutachtersitzungen nicht méglich. Um unterschiedli-
che Ebenen und Aspekte des Untersuchungsgegenstandes
zu erfassen, werden im Projekt qualitative (Expert/innen-
Interviews, Leitfadeninterviews, nicht-teilnehmende Beob-
achtung) und quantitative Methoden (standardisierte Be-
notungsabfrage, Onlinebefragung, kognitive Verfahren wie
Freelisting, Ranking, Pile-Sort) trianguliert. Triangulation
verstehen wir im Sinne von Flick als
.(...) die Einnahme unterschiedlicher Perspektiven auf
einen untersuchten Gegenstand oder allgemeiner: bei
der Beantwortung von Forschungsfragen. (...) Gleicher-
malien sollte durch die Triangulation (etwa verschiede-
ner Methoden oder verschiedener Datensorten) ein
prinzipieller Erkenntniszuwachs maéglich sein, dass also
bspw. Erkenntnisse auf unterschiedlichen Ebenen ge-
wonnen werden, die damit weiter reichen, als es mit
einem Zugang moglich wére" (Flick 2004, S. 12).

Zusatzlich verfolgen wir in dieser Studie sdmtliche
Akteur/innen-Perspektiven (DFG-Mitarbeitende, Gutach-
tende, Berichterstattende und Antragstellende) und neh-
men beobachtend an allen Stufen des Begutachtungspro-
zesses (Beratungsgesprach, Erstbegutachtung, Fortset-
zungsbegutachtungen sowie die Sitzungen des Senats- und
Bewilligungsausschusses) teil. Bei der Beobachtung von Be-
gutachtungen und Beratungsgesprdchen werden Prozess-
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verldufe, Haufigkeiten, Strukturen, etc. detailliert aufge-
zeichnet.

Die qualitativen und kognitiven Methoden dienen vor
allem dazu, differenzierte gruppenspezifische Informatio-
nen Uber Beratungs- und Begutachtungssituationen zu ge-
winnen, Stdrken und Schwéchen des Systems zu erheben
und konstruktive Vorschlage fiir dessen Weiterentwicklung
zu erarbeiten. Die von uns durchgefiihrte sequentielle Ver-
bindung unterschiedlicher Methoden, Techniken und Pers-
pektiven erméglicht einen betrachtlichen Erkenntnisgewinn
und verhindert, den blinden Flecken der jeweiligen Metho-
den und/oder Akteure bzw. Akteurinnen aufzusitzen. Es
geht dabei darum, Divergenzen aufzuzeigen und durch die
Komplementaritdt der Resultate zu einem ,kaleidoskoparti-
gen" (Kockeis-Stangl 1982, S. 363) Modell von interagie-
renden Wirklichkeiten zu gelangen. Dies erscheint beson-
ders bedeutend aufgrund moglicher Unterschiede bei der
Evaluation, die sich aus den verschiedenen Wissenschafts-
kulturen sowie der Vielzahl der beteiligten Akteurinnen
und Akteure ergeben kénnen. Neben den Antragstellenden
sind am Beratungs-, Begutachtungs- und Bewilligungspro-
zess die Mitarbeiter/innen der DFG, die Gutachtenden, die
DFG-Berichterstatter/innen sowie Vertreter/innen der
Hochschulleitungen und des Landes beteiligt. Die Bertick-
sichtigung dieser unterschiedlichen Perspektiven erlaubt
die Kombination und Zusammenfiihrung des Expert/innen-
wissens sehr unterschiedlicher Personengruppen.

3. Methoden

Im Folgenden werden die wichtigsten genutzten Methoden
kurz vorgestellt.

Standardisierte Benotungsabfrage

Mit der standardisierten Benotungsabfrage untersuchen wir
den Prozess der Urteilsbildung vom individuellen Urteil hin
zum Gruppenurteil. Alle Gutachtenden wurden in der ex-
plorativen Phase des Projektes gebeten, an zwei verschie-
denen Zeitpunkten ein Individualurteil fir den gesamten
SFB und die einzelnen Teilprojekte abzugeben (siehe Abbil-
dung 1: t1, t3). Die Bewertung orientiert sich an der bei
SFB-Begutachtungen (blichen Skala. Zwischen den beiden
Zeitpunkten t7 und t3 féllen die Gutachtenden in der Klau-
sursitzung ein gemeinschaftliches Gruppenurteil als Teil des
DFG-ublichen Begutachtungsprozedere (t2).

Abbildung 1: Zeitachse standardisierte Benotungsabfrage

Gruppenurterl t2 Klausursitzung ‘

Zeitachse

Individualurte] t1 Antrag/Vortrage/Gesprache t3 Gesamtemdruck

Das Individualurteil zu t7 wurde auf Grundlage der Antrage
sowie der am Vormittag des ersten Begutachtungstages ge-
haltenen Kurzvortrage der Antragstellenden und den am
Nachmittag folgenden Einzelgesprachen zwischen den Mit-
gliedern der Prifungsgruppe und den einzelnen Arbeits-
gruppen geféllt. Die Bégen von t3 spiegeln die individuel-
len Urteile nach Abschluss der zwei Begutachtungstage
wider. Ziel war es dabei, den Prozess der Urteilsbildung
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vom individuellen Urteil ber das Gruppenurteil in der Be-
gutachtung bis zum individuellen Urteil nach der Gruppen-
evaluation zu untersuchen.

Fur die Hauptphase des Projektes wurde ein weiterer Un-
tersuchungszeitpunkt eingefiihrt, um Veranderungen im In-
dividualurteil nachvollziehen zu kdnnen, die auf den zu-
satzlichen Informationsinput durch die am Vormittag des
ersten Begutachtungstages gehorten Kurzvortrage der An-
tragstellenden und den am Nachmittag folgenden Einzelge-
sprachen mit ihnen zurlickzufiihren sind. Dies erlaubt Er-
kenntnisse dariiber zu gewinnen, welchen Stellenwert Vor-
trage und Gesprache bei der Urteilsfindung einnehmen.
Ebenfalls ermoglicht es zu analysieren, ob die Unterschiede
zwischen einem Indvidualurteil und der in die Gruppendis-
kussion eingebrachten Meinung auf gruppendynamischen
Einfllissen basieren oder auf dem Erkenntnisgewinn durch
Einzelgesprache und Vortrage.

Nicht-teilnehmende Beobachtung

Bei der in dieser Studie angestrebten Beobachtung handelt
es sich um eine offene (die Beobachteten wissen von der
Beobachtung), nicht-teilnehmende (die Beobachterinnen
sind nicht Teil des Feldgeschehens), natiirliche (Beobach-
tung im natirlichen Feld) Fremdbeobachtung (die Beob-
achtenden sind selber nicht Gegenstand der Beobachtung).
In der explorativen Phase der Studie diente die nicht-teil-
nehmende Beobachtung der Evaluierung unserer For-
schungsfragen. Dabei ging es in erster Linie um die Rele-
vanz der Fragen, die Durchfithrbarkeit der Studie und még-
liche Modifikationen von Forschungsdesign und Fragestel-
lungen (vergleiche auch Hauser-Schdublin 2008, S. 49).
Aufgrund der eingangs erwdhnten methodischen Restrik-
tionen (keine Video- und Tonbandaufzeichnungen der ver-
traulichen Klausursitzungen) dient die nicht-teilnehmende
Beobachtung in der Hauptphase hauptsachlich der Erstel-
lung von Gesprachsprotokollen. Da es sich bei dem beob-
achtbaren Geschehen in der Regel um verbale Interaktio-
nen handelt, entspricht die Zusammenfiihrung von Beob-
achtungs- und Gesprachsprotokoll der Situation von Klau-
sursitzungen. Wir orientieren uns dabei an der ,Descriptive
Question Matrix" von Spradley (2009). Dabei stellen Beob-
achtungs- und Gesprachsprotokolle einen wesentlichen
Aspekt zur Interpretation der standardisierten Benotungs-
abfrage dar. Aus ihnen wird beispielsweise ersichtlich, wel-
che Informationen und Bewertungskriterien zu welchem
Zeitpunkt von welchen Personen(gruppen) in das Begut-
achtungsverfahren eingebracht bzw. dort angefiihrt wer-
den. Ebenfalls gestattet die Methode die Beobachtung
moglicher Unterschiede in der Diskussions- und Evalua-
tionskultur zwischen Geistes-/Sozialwissenschaften und Le-
benswissenschaften.

Die Beobachtung erméglicht ein Verstandnis von Abldufen
sozialer Prozesse, subjektiver Sichtweisen sowie (sub-)kul-
tureller und sozialer Regeln. Wirklichkeit wird in diesem
Zusammenhang als von individuellen oder kollektiven Ak-

| 1 Die Berichterstatter/innen gehéren als wissenschaftliche Mitglieder dem

Senat und Bewilligungsausschuss fiir die Sonderforschungsbereiche an. lhre
Aufgabe besteht darin, das Ergebnis und die Diskussion der Gutachtenden-
gruppe dem Senats- und Bewilligungsausschuss vorzustellen. Der Bewilli-
gungsausschuss fiir die Sonderforschungsbereiche entscheidet in letzter In-
stanz tber die Férderung der einzelnen Sonderforschungsbereiche.
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teur/innen hergestellt betrachtet. Die Interaktionen, durch
die diese Wirklichkeit hergestellt wird und durch die Sinn-
strukturen und Regeln vermittelt werden, sollen von innen
heraus beobachtet und analysiert werden. Hierbei gehen
wir unter anderem den folgenden Fragen nach: Nach wel-
chen (unausgesprochenen) Regeln lauft das Begutachtungs-
verfahren ab? Gibt es beobachtbare Muster und Struktu-
ren? Welche Probleme treten auf und welche Losungsstra-
tegien werden angewandt? Welche (in)formellen Techniken
des Ausilibens von Kontrolle lassen sich beobachten?
Vorteile der nicht-teilnehmenden Beobachtung bestehen
unter anderem darin, dass durch die nicht-teilnehmende
Beobachtung unbewusste Tatsachen — bzw. Fakten, die als
von Insidern selbstverstindlich und nicht erwdhnenswert
betrachtet werden sowie Gegebenheiten, die in Interviews
aus anderen Griinden ungenannt bleiben - erfahren und
gesammelt werden kdénnen. Ziel ist das Verstehen von Ab-
laufen, Verhaltensweisen und (kommunikativen) Regeln
aus der Innenperspektive heraus (bspw. wer diskutiert
wann und wieso und mit welchen Argumenten).

Dokumentenanalysen

In erster Linie beschéftigen wir uns bei der Dokumenten-
analyse mit Primar- und nicht Sekunddrdokumenten — also
Dokumenten, die von Personen erstellt wurden, die bei der
betreffenden Veranstaltung anwesend waren (Mogalakwe
2006: 222f). Die wichtigsten Dokumente, die wir im Rah-
men der Studie auswerten, sind dabei die gemeinsam von
den DFG-Mitarbeitenden und Berichterstatter/innen ver-
fassten Protokolle. Diese sind von groBer Bedeutung, da
die Forderentscheidung im Bewilligungsausschuss auf der
Grundlage dieser Ergebnisprotokolle der Vor-Ort-Begut-
achtungen sowie der Kurzberichte der beiden bei der Be-
gutachtung anwesenden Berichterstatter/innen getroffen
wird. Bei der Dokumentenanalyse steht dabei die Auswer-
tung der Aspekte des Begutachtungsverfahrens im Vorder-
grund, die als protokollierungswiirdig erachtet wurden und
die im letzten Schritt des Begutachtungsprozesses — dem
Bewilligungsausschuss — relevant werden. Dabei gehen wir
insbesondere den Fragen nach, welche positiven und nega-
tiven Kritiken der Klausursitzung Eingang in das Protokoll
gefunden haben — beziehungsweise dort nicht beriicksich-
tigt wurden. Wahrend der Senats- und Bewilligungsaus-
schiisse beobachten wir dann, welche Aspekte aus den Pro-
tokollen und vorgetragenen Kurzberichten erneut aufge-
griffen und diskutiert werden. Es geht also um den Ver-
gleich und die Analyse der wéahrend der Klausursitzung dis-
kutierten, mit den in das Protokoll eingegangenen sowie
den im Bewilligungsausschuss hervorgehobenen Kriterien.
Dabei verfolgen wir den von McCulloch besonders hervor-
gehobenen Ansatz in der Dokumentenanalyse ,to try to
understand documents in relation to their milieux, or in
other words to relate the text to its context" (McCulloch
2004, S. 6).

Leitfadeninterviews und kognitive Methoden

Insgesamt werden etwa 200 Interviews mit Gutachtenden,
Berichterstattenden, Antragstellenden und DFG-Mitarbei-
terinnen und -Mitarbeitern gefiihrt. Angesprochen werden
vier grobe Teilbereiche, es werden allgemeines Wissen und
Erfahrungen mit Peer Review, allgemeines Wissen und Er-

| QiW 1/2011

fahrungen mit SFB-Beratungen/Begutachtungen und Fra-
gen zur konkreten Beratung/Begutachtung behandelt sowie
Kognitive Methoden eingesetzt. Letztere dienen der Auf-
deckung und Analyse differenzierter gruppenspezifischer
Denkmodelle und Begriffssysteme mit denen die unter-
schiedlichen Akteure und Akteurinnen beim Begutach-
tungsprozess operieren (kulturelle Doméanen).

Eine kulturelle Domane ist ein abgegrenzter Wissensbe-
reich mit innerer Struktur, der von Angehdrigen einer be-
stimmten ,Kultur" geteilt wird (Borgatti 1994, Schnegg/
Lang 2008). Dabei kann es sich bei der Kultur beispielswei-
se auch um Fachkulturen handeln. Bei der Gewinnung und
Untersuchung dieses kulturspezifischen Wissens folgt unse-
re Studie den Erfahrungen aus der Cultural Domain Analysis
(Alexiades/Sheldon 1998; Borgatti 1994; Bernard 2002)
und setzt freelistings, pile sorts, ranking und true/false sta-
tements als quantitative Erhebungswerkzeuge ein, die mit-
tels SPSS, Anthropac (Borgatti 1996) und VAP_Pilesorts
ausgewertet werden.

4. Darstellung erster vorldufiger Ergebnisse

In einer Art Werkstattbericht sollen im Folgenden einige
erste Ergebnisse vorgestellt werden. An dieser Stelle muss
explizit darauf hingewiesen werden, dass es sich um vorldu-
fige Ergebnisse handelt. Inwiefern sich diese in der Haupt-
phase des Projektes bestatigen werden, ist zum gegenwar-
tigen Zeitpunkt noch offen.

Gruppenpolarisierung
In der Sozialpsychologie wird mit dem Begriff der Gruppen-
polarisierung die Tendenz bezeichnet, im Anschluss an eine
Gruppendiskussion eine extremere Position einzunehmen
als vor der Diskussion, und zwar in der Richtung, in die der
Durchschnitt der Einzelpositionen schon vor der Diskussion
tendierte (Isenberg 1986; Moscovici/Zavalloni 1969). Mit
Hilfe der Benotungsabfrage der SFB-Teilprojekte, welche
die Gutachtenden vor und nach der Gruppendiskussion
vornahmen, war es uns moéglich, die Bewertung der Projek-
te zu drei verschiedenen Messzeitpunkten miteinander zu
vergleichen: 1. Individualurteil vor der Diskussion, 2. kon-
sensuales Gruppenurteil der Klausursitzung, 3. Individua-
lurteil nach Abschluss des Begutachtungsprozesses. Der
Vergleich dieser drei Urteile zeigt, dass die Gruppendiskus-
sion zu einer Polarisierung fuhrt, wobei sich das Urteil in
den meisten Fallen in eine positive Richtung verstarkt.
In den Interviews wurde, wenn es um die Benotung von
Teilprojekten ging, teilweise ein strategisches Kalkil ge-
nannt, welches zusdtzlich zum sozialpsychologischen Phéa-
nomen der Gruppenpolarisierung als Erklarung fiir den
Trend zum positiveren Urteil angefiihrt werden kann.
.Wenn die DFG im Voraus sagt, wir kriegen nur exzel-
lente SFBs durch, dann shiftet man das nattirlich zur Ex-
zellenz. Das ist dann vielleicht im Einzelfall (...) mag das
zu einer Inflation der guten Noten fiihren.”

Einige Gutachtende gaben in den Interviews an, dass sie —
sofern sie einen SFB fiir férderungswiirdig hielten — positi-
vere Noten fiir die einzelnen Teilprojekte vergaben, als sie
es eigentlich fiir angemessen hielten.
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Abbildung 2: Individualurteile versus Gruppenmeinung (abgelehntes Teil- Aufgrund des Urteilsfindungsprozesses der

Gutachtendengruppe ist das Teilprojekt im Er-
gebnis nicht zur Férderung empfohlen wor-

den. Diese Entscheidung war auf Grundlage
des Durchschnittswerts der Einzelurteile nicht
vorherzusehen. Wie ist es zu diesem Urteil ge-
kommen? Um diese Frage beantworten zu
konnen, ist es notwendig, den Diskussionspro-
zess genauer zu betrachten. Hier erweist sich
die Methodentriangulation von Vorteil, da der
Zugewinn an Wissen aus der nicht-teilneh-
menden Beobachtung das Wissen aus der
standardisierten Benotungsabfrage ergdnzen
kann. Aus dem Beobachtungsprotokoll geht
hervor, dass es zwar nur wenig Diskussion um
dieses Teilprojekt gab (insgesamt beteiligten
sich nur drei Gutachtende daran), dass sich je-
doch die beiden Vorstellenden dariiber einig
waren, dass es sich um ein schwaches Projekt
handelt. Diese beiden Vorstellenden waren
identisch mit den beiden Gutachtenden, die
das Projekt mit ,5" benoteten. Auf die Rolle
der Vorstellenden innerhalb der Gruppe soll
deshalb im Folgenden eingegangen werden.

projekt)
Micht gl GG
forderungs- LanuppenLrte| G380
wordg O @CO
(Hete &) |_. Mittebwert
Gut a5 G4
iMote 5 T - O O‘J
Sehr gut G3 [e}
bis g,J'I @ : O -
{Mote &) .
[ mitterwert

Sehr gut G2
tes T @
Sehr gut
bis mzellent—
{Nete 2
Ewxzeilent 1
{Mate 1) 1 D

| |

J |

t1 t2 t3

Gruppendiskussion & Expert/innentum

Varianz der Individualurteile

Die Analyse der standardisierten Benotungsabfrage ergab
zum Teil starke Abweichungen zwischen den Einzelmeinun-
gen vor der Gruppendiskussion (¢7) und dem Gruppenurteil
(t2) — sowie eine hohe Varianz innerhalb der Individualur-
teile. Abbildung 2 zeigt die Bewertung eines Teilprojekts,
das von der Gutachtendengruppe nicht zur Férderung emp-
fohlen wurde. Im Weiteren soll dieses einzelne Teilprojekt
beispielhaft betrachtet werden.

In Abbildung 2 sind jeweils die Individualurteile der einzel-
nen Gutachtenden vor (t7) und nach der Diskussion (t3) mit
Punkten abgetragen. Der Mittelwert ist mit einem Quadrat
symbolisiert. In der Mitte ist das konsensuale Gruppenur-
teil (t2) der Klausursitzung ebenfalls als Quadrat abgetra-
gen. Bei dem dargestellten Teilprojekt bestand eine groRe
Varianz bei den Einzelurteilen vor der Diskussion: Gutach-
ter/in G1 hat das Teilprojekt mit ,exzellent” (Note 1) be-
wertet. Im Gegensatz dazu waren zwei andere Gutachtende
(G4 und G5) der Meinung, es ware lediglich ein ,gutes”
Projekt (Note 5). Projekte, die mit der Note ,gut" bewertet
werden, gehodren bei SFB-Begutachtungen zu den am
schlechtesten bewerteten. Danach kommt direkt die Note
6 als ,nicht féorderungswiirdig”. Der Mittelwert der Bewer-
tung dieses Teilprojekts vor der Diskussion befindet sich bei
der Note 3,6 — also zwischen ,sehr gut" und ,sehr gut bis
gut". Nach der Diskussion zeigt sich ein einheitlicheres Be-
wertungsbild, das eine geringe Varianz in den Einzelurteilen
aufweist. Lediglich der/die Gutachtende, der/die das Pro-
jekt vor der Diskussion mit ,exzellent” benotete, ist auch
nach der Diskussion der Meinung, dass es sich — wenn auch
schlechter bewertet — um ein férderungswiirdiges Teilpro-
jekt handelt. Gutachtende/r G3 kreuzte nach der Diskussi-
on ,keine Bewertung" an, weswegen G3 bei den Einzelur-
teilen nach der Diskussion nicht mehr abgetragen ist.
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Fir jedes Teilprojekt gibt es mindestens zwei
Gutachtende (Vorstellende), die sich besonders intensiv
mit diesem auseinandergesetzt haben. Sie wurden von der
DFG aufgrund ihrer besonderen Expertise in dem Fachge-
biet des Teilprojektes ausgewadhlt und ihnen kommt die
Funktion zu, der Gutachtendengruppe das Teilprojekt und
ihre Bewertung zu erldutern. Die Auswertung der Gutach-
tendeninterviews zeigt, dass wenn sich die Vorstellenden in
ihrem Urteil einig sind, sich die anderen Gruppenmitglieder
auf deren Bewertung verlassen. Sie sind bereit, ihre eigene
Einschdtzung anzupassen oder zuriickzuhalten, wenn sie
von der Expert/innenmeinung abweicht, da sie davon aus-
gehen, dass die Vorstellenden das Teilprojekt besser beur-
teilen kénnen. Eine Diskussion findet zumeist erst dann
statt, wenn sich die beiden Vorstellenden in ihrer Bewer-
tung widersprechen. Ist dies nicht der Fall, findet in der
Regel keine Gruppendiskussion statt. Zu einem &hnlichen
Ergebnis kommt Langfeldt (2002; 2004). Sie untersuchte
sechs unterschiedliche Panels, die Evaluationen der norwe-
gischen Forschungslandschaft vornahmen. Die Panels
waren hinsichtlich ihres Aufbaus und organisatorischen
Vorgehens unterschiedlich zusammengesetzt. Langfeldt
(2002, 2004) kam zu dem Ergebnis, dass der Entschei-
dungsfindungsprozess durch eine eindeutige Aufgabentei-
lung gekennzeichnet war und dass wenig Interaktion zwi-
schen den Gutachtenden stattfand. Lediglich in den Fallen,
in denen es eine Uberschneidung der Kompetenzbereiche
von Gutachtenden gab, kam es zu Diskussionen liber Be-
wertungen. Langfeldt (2004) schlussfolgert deshalb, dass
Uberlappende Kompetenzbereiche zwischen Gutachtenden
eine wichtige Voraussetzung sind, damit es zu Diskussionen
Uber wissenschaftliche Qualitat kommt. Unseren vorlaufi-
gen Ergebnissen zu Folge, sind Kompetenz-Uberschnei-
dung ebenfalls eine notwendige — allerdings keine hinrei-
chende — Bedingung fiir Diskussionen. Diese treten — mog-

QiW 1/2011 |



Q I W T. Klein & M. Olbrecht = Methoden-Triangulation zur Untersuchung von Gutachtergruppen?

licherweise aus arbeitsokonomischen Griinden — erst bei
Dissens verstarkt auf.

Gruppenbegutachtung versus Einzelbegutachtung
Die Gutachtenden gaben in den Interviews mehrheitlich
an, dass sie die Gruppenbegutachtung der Einzelbegutach-
tung vorziehen. Diese Einschdtzung wird auch durch Ergeb-
nisse der vom iFQ 2010 durchgefiihrten Wissenschaftler/in-
nenbefragung bestétigt. Die Gutachtenden schitzen den
Prozess der Gruppenbegutachtung, zum einen wegen des
Austauschs mit Kolleg/innen und Antragstellenden sowie
der Moglichkeit, ihre Einschatzung mit denen der anderen
zu vergleichen, zum anderen deswegen, weil sie davon
Uiberzeugt sind, dass die Priifungsgruppe Fehleinschatzun-
gen einzelner auffangen kann.
+Aber nichtsdestotrotz gibt es eben als Regulativ die
Auseinandersetzung mit den Antragstellern, und es gibt
(...) das direkte Regulativ in dem Gutachtergremium, wo
ich (...) eine Riickmeldung auf meine eigene Einschét-
zung bekomme."

Die Aussage, dass die Gutachtenden besonders den Aus-
tausch mit den Kolleg/innen an Gruppenbegutachtungen
schitzen, erscheint nur auf den ersten Blick als Wider-
spruch zu der Beobachtung, dass in vielen Féllen kaum Dis-
kussion stattfindet. Eine Gruppendiskussion findet ganz be-
sonders dann statt, wenn die Expert/innenmeinungen von-
einander abweichen. Das heifit, es herrscht eine ergebnis-
orientierte Atmosphdre, die dafiir sensibilisiert ist, wo De-
batten notwendig sind.

5. Resiimee

Abweichend von Denzin (1970) und damit eher anlehnend
an Lamnek (1988), Denzin (1989) und Flick (2004) nutzen
wir die Triangulation nicht zur Datenvalidierung. Unser Ziel
besteht darin, unterschiedliche Ebenen und Aspekte bei
den untersuchten Phdnomenen zu erfassen. Dabei geht es
primar um eine Erweiterung der Erkenntnismdglichkeiten
und Perspektiven und weniger um eine wechselseitige
Uberpriifung von Ergebnissen (siehe auch Flick 2004, S.
102). Unser Ansatz kann dabei am ehesten als ,sequential
triangulation” in einem ,mixed-methodology design” be-
zeichnet werden (Creswell et al. 2003). Dabei werden so-
wohl qualitative als auch quantitative Ansdtze mit vorzugs-
weise gleichgestellter Prioritdt angewandt.

Ohne hier auf samtliche Moglichkeiten erschépfend einge-
hen zu wollen, méchten wir dies anhand zweier Beispiele
kurz erlautern.

Einen Erkenntniszuwachs erméglicht beispielsweise die Tri-
angulation der Daten aus Interviews mit den Beobach-
tungsdaten, so dass die Vorstellungs- und Handlungsebene
miteinander in Beziehung gesetzt werden kénnen. Hier
kann also das gedachte und kommunizierte ,Soll" mit dem
beobachtbaren ,Sein" der tatsichlichen Handlung ver-
kniipft und analysiert werden. Zieht man zusétzlich die ko-
gnitiven Methoden hinzu, ermdglichen diese einen Ver-
gleich, ob in bestimmten Fachgebieten unterschiedliche
Begutachtungskriterien angelegt werden und inwieweit
diese Kriterien deckungsgleich mit den durch die DFG vor-
gegebenen sind.
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Wie bei den Ergebnissen bereits angesprochen, stellen die
Beobachtungsprotokolle einen wesentlichen Aspekt zur In-
terpretation der standardisierten Benotungsabfrage dar.
Hinsichtlich der Untersuchung von bei Panelbegutachtun-
gen auftretenden Effekten und gruppendynamischen Pro-
zessen ermoglicht der Abgleich von standardisierter Beno-
tungsabfrage mit den Beobachtungsdaten aus den Sitzun-
gen eine Analyse dessen, von welchen Personen(gruppen)
bestimmte Informationen eingebracht werden, wie lange
die Gruppe Uber bestimmte Punkte diskutiert, welche
Punkte aufgegriffen werden, ob und wie oft abweichende
Meinungen von Individuen in die Gruppe hineingetragen
werden und eine Auszdhlung der Informationen, die wie-
derholt eingebracht werden. Starke Abweichungen zwi-
schen t2 und t3 konnten hier einen Hinweis auf uner-
wiinschte Gruppenphdnomene wie beispielsweise Konfor-
mitdtsdruck geben. Abweichungen zwischen t7 und t2
sowie t1 und t3 (solange sich t2 und t3 weitgehend ent-
sprechen) kénnten hingegen auf den Einfluss zusatzlicher
Information zurtickzufiihren sein.

Durch Methodentriangulation und die Einbeziehung der
Perspektiven aller Beteiligten ergibt sich somit die Chance,
die ,Breite, Tiefe und Konsequenz im methodischen Vorge-
hen" (Flick 2007, S. 520) zu erhdhen. Als erheblicher Nach-
teil sollte jedoch erwdhnt werden, dass hierbei ein wesent-
lich héherer Erhebungs- und Auswertungsaufwand betrie-
ben werden muss, der schnell an zeitliche wie finanzielle
(Reisen, Personal) Grenzen stoRt.
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ihrer ganzheitlichen Anlage kommen sie der groBen Mehrheit
der Studierenden, den holistischen Lernern, sehr entgegen. Die
Realisierung von Projekten férdert Motivation, Lernen und
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dem die Lehrperson den Studierenden uber die Schulter schaut.
Die Organisationsfédhigkeit und Selbstdisziplin der Studierenden
sollen gerade im Projekt weiter entwickelt werden. Der vorlie-
gende Band bietet auch hierzu zahlreiche Anregungen.
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Das Castel del Monte in Apulien dient KASTEL als Inspira-
tion. Seine Architektur wehrt Angriffe von aufen und von
innen ab. Neben schiitzenden Mauern war der innere Auf-
bau so gewdhlt, dass der Zugang zum Kaiser nur Gber den
bewachten Innenhof méglich war.

Intelligente Infrastrukturen, Cloud Computing und die &f-
fentliche Sicherheit bringen enorme Herausforderungen an
die kiinftige Sicherheit der IT-Systeme mit sich. Damit sich
Deutschland diesen groBen Zukunftsfragen langfristig stel-
len kann, hat das Bundesministerium fuir Bildung und For-
schung (BMBF) drei Kompetenzzentren ausgewdhlt. Mit
KASTEL, dem Kompetenzzentrum fiir Angewandte Sicher-
heits-Technologie, entsteht eines dieser Zentren am Karls-
ruher Institut fir Technologie (KIT). Die beiden weiteren
sind in Darmstadt und Saarbriicken angesiedelt.

Das Kompetenzzentrum fiir Angewandte IT-Sicherheits-
technologie am KIT biindelt verschiedene Teildisziplinen
der IT-Sicherheit und deren Anwender. Im Kern geht es bei
KASTEL um die Fragen: Was ist Sicherheit? Welche Anfor-
derungen an die Sicherheit und den Datenschutz stellen
Anwendungsfelder wie Intelligente Stromversorgung
(Smart Grids), Cloud Computing und IT-gestiitzte Malnah-
men im Bereich der 6ffentlichen Sicherheit. Das Arbeitsge-
biet von KASTEL umfasst somit rechtliche, gesellschaftli-
che und technische Fragen. So gilt es beipielsweise bei der
Uberwachung éffentlicher Rdume gleichzeitig den Daten-
schutz zu beriicksichtigen.

.Zusatzlich zum klassischen Schutz der Peripherie missen
auch Bedrohungen von innen abgewehrt werden, und es
genigt heute nicht mehr, die Sicherheit von Teilsystemen

Meldungen

zu betrachten", betont Professor Muller-Quade, Leiter des
Instituts fur Kryptographie und Sicherheit am KIT und
einer der Initiatoren von KASTEL. Hier bedirfe es breit an-
gelegter Methoden; KASTEL biindele daher die Kompe-
tenzen verschiedener Disziplinen. ,Ziel ist die Entwicklung
ganzheitlich sicherer Systeme, zunéchst in Form von Proto-
typen”, so Miiller-Quade.

KASTEL hat eine dynamisch angelegte Struktur, um auf ak-
tuelle Anforderungen in Fragen der IT-Sicherheit schnell
reagieren zu konnen. Das Spektrum reicht dabei von der
Grundlagenforschung bis hin zur Funktion eines ,Help-
desks" fiur die Industrie. Neben der Forschung sieht KA-
STEL ein Qualifikationskonzept vor, das Studium, Promoti-
on und Weiterbildung umfasst.

Die drei strategisch und langfristig ausgerichteten Zentren
wird das BMBF mit insgesamt etwa 17 Millionen Euro fiir
zundchst vier Jahre foérdern. Ziel ist es, die Expertise deut-
scher Forschung und Industrie in Fragen der Cybersicher-
heit zu starken.

Das Karlsruher Institut fiir Technologie (KIT) ist eine Kor-
perschaft des &ffentlichen Rechts und staatliche Einrich-
tung des Landes Baden-Wiirttemberg. Es nimmt sowohl
die Mission einer Universitat als auch die Mission eines na-
tionalen Forschungszentrums in der Helmholtz-Gemein-
schaft wahr. Das KIT verfolgt seine Aufgaben im Wissens-
dreieck Forschung — Lehre — Innovation.

Quelle:
Pressestelle KIT, 28.02.2011,
http://www.kit.edu/besuchen/pi_2011_5856.php
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Keine Patentrezepte, keine Checklisten, aber konkrete
Empfehlungen

CHE Consult hat eine Studie zum strategischen Manage-
ment an Hochschulen vorgelegt. Die Studie stellt die Be-
deutung des Themas vor dem Hintergrund der Entwicklung
des deutschen Hochschulsystems in den letzten Jahrzehn-
ten dar. Es werden unterschiedliche theoretische Konzepte
zur Beschreibung von Hochschulen und Ansétze des strate-
gischen Managements aufgezeigt. Ausfiihrliche qualitative
Experteninterviews zum Stand der Dinge verankern die Stu-
die fest in der Hochschulwirklichkeit. Am Ende stehen kon-
krete Empfehlungen, aber keine Kochrezepte.

Organisationssoziologen spitzen zurzeit die Frage nach den
Méglichkeiten des strategischen Managements zu: Wie
kann man GOberhaupt in Organisationen ein koordiniertes
Handeln realisieren. Sie halten den Erfolg gelingenden Ma-
nagements fur den unwahrscheinlicheren Fall und Hoch-
schulen sind durch ihre Besonderheiten ein spannender,
weil komplizierter Fall. Das lbergeordnete Ziel der Studie
ist daher vor allem, den Blick zu schirfen, um das Machba-
re zu markieren. Dazu werden auch unterschiedliche Instru-
mente des strategischen Managements beschrieben, einge-
ordnet und bewertet: vom Leitbild Gber Hochschulent-
wicklungsplane, bis zu Zielvereinbarungen.

.Die Erfahrungen der interviewten Experten und die Erfah-
rungen, die wir in den Beratungsprojekten machen, zeigen

Wie konnen Hochschulen die Qualitdtskultur beférdern,
und welche Bedingungen sind dazu notwendig? Wo stehen
die Hochschulen auf dem Weg zur Qualitatskultur?

Diese Fragen stehen im Mittelpunkt der 12. Jahrestagung
des Arbeitskreises Evaluation und Qualitatssicherung Berli-
ner und Brandenburger Hochschulen, die am 3. und 4.
Mérz 2011 an der Technischen Hochschule Wildau statt-
findet.

Nachdem viele Universititen und Hochschulen in der
Hauptstadtregion eigene Qualitdtsmanagementsysteme
aufgebaut haben, verschiedene Instrumente zur Qualitats-
sicherung nutzen und Qualitatsentwicklung betreiben, liegt
der Fokus der diesjahrigen Tagung auf der Entwicklung der
Qualitatskultur in den Einrichtungen.

Foren, Posterprdsentationen, Vortrdge und ein so genann-
tes World Café bieten die Moglichkeit, intensiv dariiber zu
diskutieren und Erfahrungen auszutauschen, welche Me-
thoden und Instrumente eine Qualitatskultur férdern.
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gleichermalen: Im Kern geht es um die Balance zwischen
Entscheidungsfahigkeit, Sachverstand und Akzeptanz", sagt
Christian Berthold, Geschéftsfiihrer von CHE Consult und
Autor der Studie. Akzeptanz sei an wissenschaftlichen Ein-
richtungen aber nur im Modus der Rationalitdt zu gewin-
nen. Das heiBt, Strategien und ihre Begriindungen miissen
rational und plausibel in Bezug auf eine Zukunft sein, die
sie noch gar nicht kennen kdnnen. So geraten die Verant-
wortlichen beim Versuch des strategischen Managements
in ein Feld von Paradoxien und Dilemmata, die ausgehalten
und ausbalanciert werden miissen.

Doch solche Uberlegungen missen nicht in Widerspriich-
lichkeit und vorauseilender Resignation enden. Vielmehr
zeigt der Erfahrungsschatz erfolgreicher Hochschulmana-
ger, dass sich sehr wohl Empfehlungen geben lassen. Die
Studie verdeutlicht, welche grundsdtzlichen Optionen be-
stehen und mit welchen Mechanismen im Alltag zu rech-
nen ist. So gerdt die erfahrungsgesattigte Auseinanderset-
zung mit den wichtigsten Handlungsbereichen des strategi-
schen Hochschulmanagements zu einer bestenfalls dichten
Beschreibung von erfolgversprechenden und riskanten Me-
thoden und Ansétzen.

Quelle:
http://idw-online.de/pages/de/news411188, 01.03.2011

Erwartet werden ca. 120 Experten aus Wissenschaft, Wirt-
schaft und Politik aus der gesamten Bundesrepublik
Deutschland.

Sie werden sich mit den zukiinftigen Anforderungen an
Qualitdtsmanagementsysteme der Hochschulen befassen.
Vorgestellt und diskutiert werden Losungen zur Qualitats-
entwicklung in Lehre und Studium, zur Weiterentwicklung
von Daten- und Informationssystemen, zur Entwicklung
von Curricula und neue Konzepte zur studierendenzentrier-
te Lehre.

Eroffnet wird die Veranstaltung am 3. Mdrz um 13.00 Uhr
im Horsaal (Halle 14) mit einem GruBwort der neuen Mi-
nisterin fir Wissenschaft, Forschung und Kultur des Landes
Brandenburg, Prof. Dr. Sabine Kunst.

Danach referiert der Generalsekretidr der Hochschulrekto-
renkonferenz, Dr. Thomas Kathofer, zu aktuellen Weiter-
entwicklungen in der Akkreditierung.

Quelle:
http://idw-online.de/pages/de/news410886, 25.02.2011
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Wie kdénnen Tutorien Lernen férdern? Im Mittelpunkt dieses Bandes
stehen Konzepte fir Tutorien, Ubungen und andere Lehr- und Bera-
tungssituationen, in denen Studierende andere Studierende begleiten.
Die Akteure heilen Tutoren und Tutorinnen, aber manchmal auch - je
nach Einsatzgebiet -Ubungsleiter, Trainer, Coaches, Schreibbegleiter
und Mentoren. Zehn Autorinnen und Autoren, allesamt wissenschaft-
lich Lehrende, zeigen, in welcher Art und Weise sie Studierende dabei
unterstiitzen, einen eigenen Zugang zur Wissenschaft zu bekommen.
Dieser Zugang bezieht sich zT. auf ein Studium, das sich dem Diktat
einer ausschlieRlichen Orientierung auf die (behaupteten) Bedirfnisse
des Arbeitsmarktes entzieht.

Dabei werden studentische Tutoren hinzugezogen, die sorgféltig ge-
schult sind. Besonderes Gewicht hat die Frage, wie die Tutoren eine ge-
meinsame Vertrauensbasis mit den Studierenden schaffen konnen,
damit diese sich ermutigt fihlen, vorgegebene Studienmuster und -in-
halte in Frage zu stellen, urteilsfahig zu werden und eigene Wege zu
gehen.

Daneben geht es um die Feststellung des Erfolges von Tutorien, um
Hindernisse und Grenzen sowie um Auswertungen, die es erlauben, auf
eine Veranderung der Ausbildung zu schlieRen.

Lehrende, Tutorenausbilder, Bildungsexperten und Hochschuldidakti-
ker finden Analysen zu Zielen, Aufgabenbereichen und Arbeitsweisen
von Tutoren und daraus entwickelte Schulungsprogramme fir die Tu-
toren oder vorausgeschickt fur eine Ausbildung der Ausbilder solcher
Tutoren.
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Reihe: Motivierendes Lehren und Lernen in Hochschulen: Praxisanregungen

Judith Ricken (Hg.):

lehrreich — Ausgezeichnete Lehrideen zum Nachmachen

Jlehrreich" — so hieB ein Wettbewerb um innovative Lehrideen,
der im Wintersemester 2008/09 an der Ruhr-Universitit Bochum
durchgefiihrt wurde.

Lehrreich waren die in seinem Rahmen geférderten Projekte an
der Ruhr-Universitdt, erdacht und umgesetzt von Projektgruppen
aus Studierenden und Lehrenden.

Um die guten Ideen und gewonnenen Erfahrungen auch fiir ande-
re nutzbar zu machen, werden sie in diesem Sammelband doku-
mentiert.

Mit Simulationspatienten (iben, schlechte Nachrichten zu uber-
bringen, in kleinen Teams frei, aber begleitet forschen oder mit
einem Planungsbiiro ein Gutachten fiir den Bau einer Strafie anfer-
tigen — diese und andere Ideen wurden durch die Wettbewerbs-
forderung umgesetzt.

Die Beitrdge in diesem Sammelband beschreiben diese Projekte
nicht nur, sie reflektieren auch den Projektverlauf und geben kon-
krete Hinweise, beispielsweise zu Besonderheiten der Methodik,
Vorlaufzeiten, Zeitaufwand oder Kosten.

Denn Nachmachen ist ausdricklich erwiinscht!
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