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analysen. Allerdings wuchs in den vergangenen 10 Jah-
ren die Bereitschaft. Gerald Gaberscik führt in seinem
Artikel Auswirkungen eines Quality Audits auf das uni-
versitäre Qualitätsmanagement – Ein Erfahrungsbericht
das Modell vor, das die Universität Graz für alle drei Be-
reiche entwickelt hat.

Im deutschen Hochschulraum gab es in den vergange-
nen Jahren im Kontext des Bologna-Prozesses ein viel-
diskutiertes Thema: die Studierbarkeit von Studiengän-
gen (insbesondere im Zusammenhang mit deren (Re-)
Akkreditierung). Vieles machte sich – infolge anfängli-
cher Versuche, den Stoff von 8 Semestern in 6 Semes -
tern zu komprimieren – an dem dadurch entstandenen
Lernpensum (Workload) der Studierenden fest. Der
Beitrag von Stefen Müller: Work load-Erfassung als Bau-
stein im universitären Qualitätsmanagement greift dies
wieder auf. 
Es gab vorher einige Untersuchungen, die unterschied-
liche sowohl quantitative als auch qualitative Erhe-
bungsinstrumente verwendet haben. Die jeweiligen
Verfahren sind zum Teil immens zeitaufwändig, nicht
immer praktikabel und zeitigen – wie der Autor an-
merkt – nicht immer Ergebnisse, die in weitere Prozesse
und Maßnahmen der Qualitätssicherung eingebunden
werden können bzw. relevante Erkenntnisse generie-
ren. Dies gilt insbesondere für die rein quantitative Er-
hebung von Workload.
Die im vorliegenden Artikel dargestellte Alternative
einer „Workloadkurve” schließt an diese Kritik an,
indem ein Instrument eingesetzt wird, das zum einen
differenziertere Informationen zu unterschiedlichen Be-
lastungen im Zeitverlauf liefern soll. Zum anderen soll
das Instrument die Möglichkeit bieten, qualitative Infor-
mationen zu erheben, indem der Einschätzung unter-
schiedlicher Belastungspunkte erklärende Informatio-
nen hinzugefügt werden können. Mit dem Beitrag wer-
den nicht nur Fragen der Verwertbarkeit von empiri-
schen Daten im Rahmen der Erfassung des Workloads
aufgegriffen. Das entwickelte Instrument stellt selbst
eine interessante Alternative zu bislang verwendeten
Formen der Workload-Erhebung dar. 

Der Artikel von Benjamin Ditzel: Prozessqualität an der
Universität Hildesheim: Erfahrungen mit dem prozess -
orientierten Ansatz im Bereich Studium und Lehre setzt
sich mit konkreten Aspekten des prozessorientierten

Qualitätssicherung in Forschung und Lehre war auch
vor der großen Welle der Initiativen, die mit der Stu-
dienstrukturreform nach Bologna einsetzte, in vielen
Fachbereichen eine Selbstverständlichkeit. Sie hatte un-
terschiedliche Qualität und Formen – Übernahmen aus
den USA, Eigenentwicklungen, ab 1991 Aufträge an die
Projektgruppe Hochschulevaluation am IZHD der Uni-
versität Bielefeld (die bundesweit und in der Schweiz
über 80 Fachbereiche intensiv evaluiert hatte, bevor es
irgendeine Evaluationsagentur gab) – und unterschiedli-
che Grade der Identifizierung des jeweiligen Fachbe-
reichs mit seinem Muster. Als dann Qualitätssicherung
zu einer Aufgabe mit hoher Priorität beim Rektorat oder
Präsidium wurde und Referent/innen oder ganze Abtei-
lungen sich der Aufgabe annahmen, galt es, diese schon
traditionell gewachsenen Initiativen aufzugreifen. Dabei
ging es in vielen Hochschulen um die Anerkennung und
Wertschätzung solcher Initiativen (und – im Fall beson-
derer methodischer Qualität) Übernahme in eine verall-
gemeinerungsfähige Form, aber gleichzeitig auch um die
Koordination des Bestehenden, in den Fachbereichen
durch Eigeninitiative Entstandenen, ohne deren Engage-
ment zu dämpfen sowie um Weiterentwicklungen und
Ausdifferenzierungen, ohne Befragungsverdrossenheit
zu verbreiten. Eine Aufgabe, die viel Diplomatie und
Sachverstand erforderte. Das QM des KIT beim Präsidi-
um hatte eine ähnliche Situation vorgefunden, die An-
sätze konstruktiv weiter entwickelt und schon seit Jah-
ren seine Arbeit an der Qualitätssicherung auf allen Ge-
bieten ausgebaut. Insofern war diese Abteilung ein be-
sonders interessanter Partner für ein QiW-Gespräch, das
mit Dr. Michael Craanen und Barbara Emmerich, der
kollegialen Leitung der Abteilung Qualitätsmanagement
im Präsidialstab des KIT dann stattfand. Nicht nur das
Spektrum der Aktivitäten – und Details dort – sind inte -
ressant und anregend. Ein wesentlicher Punkt besteht
darin, nicht nur lineare Aktionen (Befragungen zu Lehr-
veranstaltungen und ganzen Studiengängen) zu starten,
sondern Qualitätskreisläufe zu etablieren. Wie das aus-
sehen kann und welche Erfahrungen damit vorliegen,
wird in dem hier wieder gegebenen Gespräch erläutert. 

Für die Erfassung der Qualität der Forschung gab es
schon sehr früh Kriterien mit einer relativ breiten Kon-
sensbasis. Sie bezogen sich etwa auf die Beurteilung von
Dissertationen, auf die Beurteilung von eingereichten
Beiträgen in Fachzeitschriften und auf das breite Feld
der Gutachten für größere, insbesondere extern finan-
zierte Forschungsvorhaben. Die Beurteilung ganzer For-
schungseinrichtungen in ihren Leistungen begnügte sich
nicht mit der Summe von Forschungspublikationen,
sondern folgte erweiterten Indikatoren, etwa der Aus-
bildung des wissenschaftlichen Nachwuchses. Aber Teil
einer integrierten Leistungsanalyse zusammen mit Lehre
und Studium wurde Forschung bisher eher selten.1
Noch seltener werden die Leistungen der Verwaltung in
ein Gesamtbild der Qualität einbezogen. Zum Teil waren
es Kanzler, die dies als Eindringen von externen Kräften
in die eigene Sphäre der Verantwortung ansahen und als
Tabuzone behandelten, z.T. fehlte bei Spezialisten für
Lehre und Studium der Sachverstand für Verwaltungs-
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1 Webler, W.-D./Schiebel, B.: Evaluation der Fakultät für Volkswirtschafts-
lehre der Universität Mannheim in Forschung und Lehre. Vertraulicher Be-
richt an die Fakultät. Bielefeld 2002.
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Ansatzes auseinander und stellt einige Beispiele aus dem
prozessorientierten Qualitätsmanagement der Univer-
sität Hildesheim vor. Wie oben erwähnt, hatten viele In-
itiativen zur Qualitätssicherung und -steigerung dezen-
tral begonnen. Erst im Laufe der Zeit wurden diese (vor
allem fachbereichsinternen) Initiativen fachbereichs -
übergreifend vernetzt und koordiniert. In dieser Stufe
war es dann nur konsequent, in Systemen zu denken
und die Vorgänge von der Entstehung, ihrem Design
(z.B. als Modul und Curriculum) über die Umsetzungs-
prozesse in die Praxis bis zum Ergebnis zu verfolgen und
dabei nicht nur Strukturen, sondern vor allem auch die
Interaktion der Personen als wesentliche Größe einzube-
ziehen. Die Evaluationsforschung kannte den unter-
schiedlichen Focus von Anfang an, etwa in der Unter-
scheidung von Ansätzen der formativen (prozessorien-
tierten) und der summativen (bilanzierenden) Evaluati-
on. Betriebswirtschaftliche Ansätze sind in disziplinärer
Trennung auf ganz anderen Wegen zu ihrem prozessori-
entierten Ansatz gekommen. Beide Entwicklungslinien
ließen sich sicherlich mit Gewinn aufeinander beziehen.
Hier also wird ein Einblick in ein prozessorientiertes Mo-
dell in der Praxis gegeben.

Die Kenntnisse über Qualitätsvorstellungen im Hoch-
schulbereich anderer Länder sind in Deutschland
lückenhaft – wenn es nicht gerade die angelsächsischen
und skandinavischen Länder oder die Niederlande sind.
Insofern kommt es gelegen, wenn Autoren einen Ein-
blick in den Stand der Qualitätsentwicklung ihrer Her-
kunftsländer geben. Ousmane Gueye, Germanist an der
Universität von Thies (Senegal) gibt einen Überblick:
Zur Qualitätsentwicklung in der Hochschulausbildung
im westafrikanischen Senegal. Auch wenn in schwarz-
afrikanischen Ländern je spezifische Probleme herr-
schen, stehen viele Universitäten noch immer in gewis-
ser Tradition zu den Universitäten der ehemaligen Kolo-
nialmächte, die inzwischen zu Partnern geworden sind.
Zum Teil bilden Studienabschlüsse allein als Bildungsat-
tribut in jenen Gesellschaften den Zugang zur Ober-
schicht. Dies funktioniert als Statussymbol unabhängig
vom berufsqualifizierenden Bezug eines Studiums. Vor
wenigen Jahren noch wurde die Beschäftigung mit re-
gionalen Problemen des Landes in der Lehre polemisch
gleichgesetzt mit Provinzialismus; kam diese Empfeh-
lung von außen von einem Europäer, wurde die Person
manchmal sogar bezichtigt, die Universität in neokolo-
nialer Weise in diesen Provinzialismus zurück stoßen zu
wollen. Trotz lang andauernder Kritik und Mahnung,
stärker bedarfsgerecht auszubilden, wenden sich die
Universitäten erst allmählich den Bedürfnissen der Be-
rufswelt zu – ein in Europa nicht ganz unbekannter Vor-
gang. Staatlicherseits ist im Senegal eine nationale Qua-
litätsagentur eingesetzt worden, die auf eine Bedarfs -
annäherung hinwirken soll. Bis auf die Fakultätsebene
herunter soll nun Qualitätsförderung betrieben werden.
Der Autor entwirft ein Konzept, wie Qualitätsvorstel-
lungen unter Einbeziehung der relevanten Bezugsgrup-
pen der Universität entwickelt werden könnten. Außer-
dem schildert er kritisch den schwierigen Weg, dessen
Stationen europäischen Beobachtern ebenfalls aus eige-
ner Erfahrung vertraut vorkommen. Aber es bleibt in-

teressant, dies quasi in anderen Rahmenbedingungen
gespiegelt zu sehen.

Die Wissenschaftsfreiheit hat ihre Wurzeln u.a. darin,
dass die Träger von Wissenschaft in einer Mischung aus
Intuition und Erfahrung ein Klima der Kreativität erzeu-
gen wollten, in dem neue Erkenntnisse leichter entste-
hen als in einem Erwartungsklima zwischen Auftrag und
Lieferung. Es war Wilhelm von Humboldt, der den Ein-
fluss des Staates auf die Wissenschaft zurücknehmen
wollte. Vielfalt sollte sich entwickeln können. Er vertrat
schon 1792 und legte seinem Handeln nach 1809 eine
Staatsauffassung zugrunde,2 die in Kurzform lautete: Der
Staat ist Kulturstaat, und als solcher tritt er als Mäzen
einer unabhängigen Wissenschaft auf – in der Überzeu-
gung, dass der Staat letztlich davon mehr profitiere als
durch direkte Lenkung. Er schrieb:
„Der wahre Zweck des Menschen, nicht der, welchen
die wechselnde Neigung, sondern welche die ewig un-
veränderliche Vernunft ihm vorschreibt, ist die höchste
und proportionierlichste Bildung seiner Kräfte zu einem
Ganzen. Zu dieser Bildung ist Freiheit die erste und un-
erläßliche Bedingung. […] Gerade die aus der Vereini-
gung Mehrerer entstehende Mannigfaltigkeit ist das
höchste Gut, welches die Gesellschaft gibt, und diese
Mannigfaltigkeit geht gewiß immer in dem Grade der
Einmischung des Staates verloren. Es sind nicht mehr ei-
gentlich die Mitglieder einer Nation, die mit sich in Ge-
meinschaft leben, sondern einzelne Untertanen, welche
mit dem Staat, d.h. dem Geiste, welcher in seiner Regie-
rung herrscht, in Verhältnis kommen, und zwar in ein
Verhältnis, in welchem schon die überlegene Macht des
Staats das freie Spiel der Kräfte hemmt. Gleichförmige
Ursachen haben gleichförmige Wirkungen. Je mehr also
der Staat mitwirkt, desto ähnlicher ist nicht bloß alles
Wirkende, sondern auch alles Gewirkte. […] Wer aber
für andere so räsoniert, den hat man, und nicht mit Un-
recht, in Verdacht, daß er die Menschheit mißkennt und
aus Menschen Maschinen machen will.” Diese Annah-
me, Mannigfaltigkeit komme der Wissenschaft zugute,
beschäftigt seit kurzer Zeit auch wieder die Wissen-
schaftssoziologie. Was ist dran an dieser Annahme? Wie
breit muss ein Fach ausgebaut werden um besonders
fruchtbar zu sein? Sollte die Fächervielfalt gefördert wer-
den? Lässt sich nachweisen, dass Vielfalt in der Wissen-
schaft (epistemische Diversität) tatsächlich für reichere
Ergebnisse sorgt? Und welche Konsequenzen hat das für
die Anlage von Wissenschaftspolitik? Jochen Gläser geht
in seinem Aufsatz Die epistemische Diversität der For-
schung als theoretisches und politisches Problem diesen
Fragen nach bzw. will zunächst einmal abgrenzen, was
wir alles zu den Erfolgsbedingungen von Forschung in
der Dimension „Vielfalt” nicht wissen und welche Fra-
gen ein Forschungsprogramm dazu weiter untersuchen
müsste.

Seite 84

Seite 93

Seite 97

2 von Humboldt, W.: Ideen zu einem Versuch, die Gränzen der Wirksamkeit
des Staats zu bestimmen. (Geschrieben 1792; der vollständige Text wurde
erst posthum, 1851, aus dem Nachlass publiziert) Digitalisat und Volltext
im Deutschen Textarchiv. Aber er hat diese Sicht naheliegender Weise bei
zahlreichen Gelegenheiten vertreten.

W.W.
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QiW: Frau Emmerich und Herr Craanen, Sie sind als kol-
legiale Leitung der Abteilung Qualitätsmanagement im
Präsidialstab mitverantwortlich für das Qualitätsmana-
gement des KIT. Das ist am KIT sehr interessant ausdiffe-
renziert, weshalb wir Sie um ein solches Gespräch gebe-
ten haben.
Was war unser Anlass: An allen Hochschulen und
außer universitären Forschungseinrichtungen gab es
Qualitätssicherung traditionell in unterschiedlichen
Formen und unterschiedlicher Intensität – und sie war
in der jeweiligen Organisation an verschiedenen Stellen
verankert. Aber in den letzten 15 Jahren und noch ein-
mal intensiviert durch die Einführung und Akkreditie-
rung der Bologna-Studiengänge in den letzten 10 Jah-
ren haben sich der QM-Bedarf und die Notwendigkeit
der Koordination so verstärkt, dass die Aufgaben z.T. er-
gänzt und neu organisiert werden mussten. Zwar ist in
so einer Funktion immer alles im Fluss (und bei diesem
dynamischen Feld QM ohnehin), aber es gab bereits
breit ausdifferenzierte Aufgabenfelder, von verschiede-
nen Seiten initiiert. 
Das gab es bisher jedenfalls auch im KIT, wie ich den
Webseiten entnehmen konnte – und die weisen interes-
sante Aspekte auf. Dort gibt es nebeneinander traditio-
nell gewachsene Aktionszentren in den Fakultäten und
Instituten einerseits und in den Dienstleistungseinheiten
der zentralen Infrastruktur und Verwaltung andererseits.
Der Aufgabenschwerpunkt Ihrer Abteilung liegt im Be-
reich von Lehre und Studium – auf Ergänzungen kom-
men wir später.
Andere und z.T. an anderer Stelle angesiedelte Schwer-
punkte des QM des KIT beziehen sich auf das QM Inno-
vation, in dessen Rahmen eine KIT-eigene Intellectual
Property Rights-Policy (incl. der damit verbundenen
Prozesse, Entscheidungskriterien, Regelwerke und Leit-
fäden) vorgehalten und weiterentwickelt wird, sowie
das QM Gebiet Dienstleistung, in dem dezentral organi-
sierte Umfragen unterstützt, aber auch eigene dezentra-
le Qualitätsmanagementsysteme betrieben werden, wie
z.B. der Bereich Technische Infrastruktur und Dienste zur
eigenen Prozesssteuerung, das KIT-Sicherheitsmanage-
ment und die Abteilung Qualitätssicherung und -mana-
gement (QSM) der Dienstleistungseinheit Projektmana-
gement und Qualitätssicherung (PMQ), die die qua-
litätsgesicherte Durchführung von wissenschaftlichen
Projekten unterstützt. Zum QM i.w.S. gehört dann auch
die Abt. Strategie, Struktur- und Entwicklungsplanung
(PST-SSE) im Präsidialstab.

Zurück zu Ihrer Abteilung: Der Arbeit des QM im Detail
ist ein differenziertes Leitbild für Studium und Lehre am
Karlsruher Institut für Technologie als Basis vorgegeben.
Können Sie erläutern, wie es entstanden ist und wie es
aussieht?

KIT: Die Lehre an der Universität Karlsruhe ist traditio-
nell an der Forschung orientiert. Das konkrete Leitbild
der forschungsorientierten Lehre wurde ab 2011 im KIT
entwickelt. Im Zuge der Systemakkreditierung wurde es
in einem partizipativen Prozess konkretisiert und vom
KIT-Senat verabschiedet. Die Fusion mit dem For-
schungszentrum ermöglichte eine Erweiterung der For-
schungsorientierung in Richtung Großforschung. Die ak-
tuellen Inhalte der programmorientierten Forschung der
Helmholtzgemeinschaft können nun leichter in die Hör-
säle gebracht und Studierende an der außeruniversitären
Forschung beteiligt werden. 

QiW: Wir sollten zunächst die Strukturen besprechen
und später auf die Erfahrungen kommen, die Sie im Voll-
zug, also in den Prozessen sammeln konnten. Auf wel-
che Felder erstreckt sich das QM des KIT? Auf Ihren
Webseiten sind schon folgende 5 Felder zu sehen:
• Qualitätsmanagement Lehre und Studium
• Qualitätsmanagement Innovation
• Qualitätsmanagement Dienstleistung
• Externe und KIT-interne Umfragen
• Vorschläge und Beschwerden.

Hinter diesen Begriffen kommen höchst interessante
erstmalige Initiativen und dauerhafte Tätigkeiten zum
Vorschein. Vielleicht können Sie diese Überschriften
kommentieren, damit sie plastischer werden? Fangen
wir mal hinten an: „Vorschläge und Beschwerden” sind
in der Tat eine wichtige, oft nicht einbezogene Seite des
QM, die Potentiale für eine Weiterentwicklung und
letztlich Steigerung der Qualität enthalten. Sie können
sowohl Ideen, als auch den Schlüssel zu mehr Zufrieden-
heit umfassen. Was geschieht dort am KIT?

KIT: Vorschläge und Beschwerden können alle KIT-An-
gehörige über den „KIT-Kummerkasten”, ein spezielles
Postfach (im Intranet) des KIT, in der Abteilung QM ein-
reichen: Das QM leitet sie dann an die zuständigen Ab-
teilungen und Fakultäten weiter und gibt darüber auch
direkt Rückmeldung an die Anfragenden und veröffent-
licht später die Ergebnisse der Nachverfolgung ohne Per-
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sonenbezug im Intranet, wenn sie von allgemeiner Be-
deutung sind. Gerade auch in Zusammenhang mit den
vielen Befragungen, die am KIT durchgeführt werden, ist
der Kummerkasten als ergänzendes QS-Tool sehr hilf-
reich, denn nicht alles, was die KIT-Angehörigen be-
wegt, ist auch durch unsere Umfragen erfassbar.
Der Kummerkasten ist daher aus der QS-Sicht ein sehr
wichtiges ergänzendes Instrument für die Kommunikati-
on von QS-Problemen und die Inhalte der Mitteilungen
sind für uns oft auch ein wichtiger Indikator dafür, ob
unsere QS-Maßnahmen auch wirken. Wenn es z.B. zu
einem bestimmten Problem regelmäßig Beschwerden
gibt und nach Umsetzung der Maßnahmen diese dann
ausbleiben, schließen wir daraus natürlich auch auf die
Effizienz der durchgeführten Verbesserungen.
Bei der Frage, auf welche Bereiche sich das QM des KIT
erstreckt, kann man natürlich zunächst pauschal antwor-
ten: auf die zentralen KIT-Ziele Forschung, Lehre, Inno-
vation, Nachwuchsförderung und die ergänzenden
Dienstleistungen. Die einzelnen Elemente sind jedoch
noch unterschiedlich stark entwickelt. Die Ausprägung
ist auch je nach Bereich (Universität oder Großfor-
schung) unterschiedlich. Im Bereich Forschung arbeiten
verschiedene Stellen des KIT in Projektform an der Zu-
sammenführung und Harmonisierung der QS-Maßnah-
men. Im Universitätsbereich hat das KIT wie viele Hoch-
schulen den Schwerpunkt der QM-Entwicklung auf-
grund der Bologna-Ziele und Akkreditierungsvorgaben
zunächst auf den Bereich Studium und Lehre konzen-
triert. Das QMS im Studium und Lehre ist daher heute
sehr entwickelt und das KIT stellt sich aktuell der He -
rausforderung der Systemakkreditierung, mit der die
Wirksamkeit des QMS nachgewiesen wird. 
Im Bereich Nachwuchsförderung gibt es schon seit 2007
eine sehr enge Zusammenarbeit zwischen dem zentralen
QM und dem Karlsruher House of Young Scientists
(KHYS). Im Sommersemester 2013 wurde die zweite ge-
meinsam durchgeführte KIT-weite Promovierenden-Be-
fragung abgeschlossen. Die Berichte befinden sich gera-
de in der internen Verteilung als Input für die Follow-
up-Prozesse. 
Im Bereich Dienstleistungen unterstützt das QM derzeit
den Studierendenservice bei einer Selbstevaluation und
es gab in der Vergangenheit bereits mehrere Befragun-
gen zur Servicequalität, die QM unter Mitarbeitern oder
Studierenden für die jeweiligen DE durchgeführt hat. 

QiW: Das nächste Feld scheint eine Art Filter zu sein:
„Externe und KIT-interne Umfragen”. Was ist genau da -
runter zu verstehen? Sind mit externen Umfragen solche
von HIS, CHE und der Konstanzer AG Hochschulfor-
schung zu verstehen? Und was ist dort Ihre Aufgabe?
Begleiten Sie diese Umfragen? Prüfen Sie deren Qua-
lität? Genehmigen Sie sie? Kann zumindest bei internen,
also von KIT-Angehörigen stammenden Umfragen nicht
jeder befragen, was und wen er will?

KIT: Die Abteilung QM ist für die Koordination von allen
externen und internen Umfragen am KIT zuständig und
hat hierzu ein eigenes Befragungs-Management-System
(BMS) entwickelt. Ziele des BMS sind die Vermeidung
von zeitlichen und inhaltlichen Überscheidungen von

Umfragen, damit KIT-Angehörige nicht zu sehr mit einer
Vielzahl von Befragungen belastet werden, die Abwä-
gung der unterschiedlichen Interessen bei der Datener-
hebung sowie die Sicherstellung der Beachtung der da-
tenschutz- und personalrechtlichen Vorgaben.
Die einzelnen Prüfkriterien für jede einzelne Befragung
sind: 
• Gibt es einen gesetzlichen Auftrag?
• Wird das Landesdatenschutzgesetz bzw. bei Studie-

rendenbefragungen die Hochschuldatenschutzverord-
nung Baden-Württemberg beachtet?

• Muss das Personalvertretungsgesetz beachtet werden?
• Hat die Befragung Relevanz für die interne Qualitätssi-

cherung?
• Bei externen Anfragen: Ist ein öffentliches Interesse

vorhanden und gibt es ein KIT-eigenes Interesse an
den Ergebnissen?

• Befragungszeitraum (der zeitliche Abstand zur letzten
Befragung soll mindestens 4-6 Wochen betragen).

Eine Konsequenz des Befragungsmanagements ist z.B.
auch, dass nur wenige Umfragen am KIT noch Vollerhe-
bungen sind. Für die Befragungen werden Zufallsstich-
proben aus den Adressverteilern gezogen werden, die
eine Validität der Ergebnisse nach den gängigen statisti-
schen Gütekriterien bei einem niedrig geschätzten Rück-
lauf von 10% gewährleisten.
Natürlich durchlaufen alle externen Anfragen, und damit
auch diejenigen der HIS, CHE, AG-Hochschulforschung,
das interne Prüfverfahren. Eine Teilnahme des KIT wird
ggf. auch abgelehnt, wenn die Kriterien nicht erfüllt
sind. Die Erfahrung mit dem System zeigt z.B., dass es
immer wieder zu einer zeitlichen Kollision zwischen den
eigenen systemakkreditierungsrelevanten Befragungen
und externen Anfragen gibt, die an uns oft mit einem
„vollkommen illusorischen” Zeitplan an uns herangetra-
genen werden (z.B. der Versand des Umfragelinks inner-
halb von ein paar Tagen an alle Studierenden). Die Koor-
dination der Befragungen hat dazu geführt, dass wir
heute eine Warteliste für Befragungen am KIT führen
und es dadurch 3-4 Monate von der ersten Anfrage bis
zur Durchführung einer Befragung dauert.

QiW: Das letzte Feld „Qualitätsmanagement Lehre und
Studium” klingt zwar vertraut, aber die Webseiten zei-
gen eine große Breite an Aufgaben, die im Laufe der
Zeit ausdifferenziert worden sind. Es geht schon einmal
um die Unterscheidung zwischen a) der Qualität der
einzelnen Lehrveranstaltungen und b) ganzen Studi-
engängen. Und dort die Unterscheidung einerseits der
intensiven Betrachtung der laufenden und andererseits
das Prüfverfahren für neu einzurichtende Studiengänge
– wie nach der angestrebten Systemakkreditierung.
Fangen wir mal mit der Evaluation von Lehrveranstal-
tungen an. Darüber hat unsere Zeitschrift ja schon ein-
mal berichtet.

KIT: Die Prozessqualität von Lehrveranstaltungen fließt
natürlich auch bei der Beurteilung der Studiengangsqua-
lität mit ein, die Veranstaltungsevaluation wird jedoch
kontinuierlich jedes Semester durchgeführt, während
die Prüfung der Studiengangsqualität alle 6 Jahre Teil



61QiW 3+4/2013

QiW-Gespräch mit Michael Craanen und Barbara Emmerich QiW

des internen „Akkreditierungs”-Verfahrens KIT-PLUS ist
(PLUS = Progammevaluation Lehre und Studium).
Jeder neue Studiengang muss schon bei der Einrichtung
das KIT-PLUS-Verfahren durchlaufen. Dadurch wird ga-
rantiert, dass ein gesellschaftlicher Bedarf vorhanden ist
und dass alle für den für den Betrieb notwendigen Un-
terlagen von Anfang zur Verfügung stehen (Modulhand-
buch, SPO etc.) und diese auch den rechtlichen Vorga-
ben der ländergemeinsamen Strukturvorgaben der KMK
entsprechen.
Bis vor kurzem war es in Baden-Württemberg möglich,
Bachelor und Masterstudiengänge entlang eines vom
MWK vorgegebenen Qualitätsleitfadens einzurichten.
Nahezu alle BA/MA-Studiengänge am KIT sind so ent-
standen. Für diese Studiengänge wird erst nach 5 Jahren
eine Akkreditierung verlangt. Da das KIT – wie viele der
technischen Hochschulen – lange mit der Umstellung auf
das BA/MA-System gewartet hat, wird nun für ganze
Gruppen von BA/MA-Studiengängen die Akkreditierung
fällig. KIT-PLUS hat hier neben der Prüfung der Einhal-
tung der Kriterien der Vorgaben des Akkreditierungsrats
und der Vorbereitung der internen Akkreditierungsent-
scheidung durch das KIT-Präsidium auch die Aufgabe des
Change-Managements, so dass jeder Studiengang nach
Durchlaufen von KIT-PLUS und der Erfüllung ggf. im Ver-
fahren vereinbarter Zielvereinbarungen eine externe
„Programmakkreditierung” erfolgreich bestehen würde.
Auch die Einstellung von Studiengängen wird durch KIT-
PLUS gesteuert, denn durch den Einbezug externer Ex-
pertise aus Wissenschaft und Berufspraxis in KIT-PLUS
steht auch der gesellschaftliche Bedarf für den Studien-
gang regelmäßig auf dem Prüfstand. 

QiW: Was die Evaluation von Lehrveranstaltungen be-
trifft, so haben Sie ja ein originelles, einfaches Verfahren
entwickelt – dessen Wurzeln mich an das von uns ent-
wickelte Bielefelder Verfahren erinnert, aber deutlich
weiter entwickelt. Evaluieren Sie jedes Semester alle
Veranstaltungen? 

KIT: Am KIT werden
jedes Semester 30-50%
des gesamten VA-Ange-
bots evaluiert. Pflicht-
veranstaltungen müssen
dabei jedes Semester
evaluiert werden und
das gesamte VA-Ange-
bot alle 2 Jahre. Einige
Fakultäten (wie z.B. Ma-
schinebau, ETIT, Infor-
matik, Physik) setzen je-
doch jedes Semester auf
die Vollerhebung aller
Veranstaltungen.
Die Erfahrungen von
Herrn Craanen mit dem
Bielefelder Evaluations-
modell durch die jahre-
lange Zusammenarbeit mit Prof. Wolff-Dietrich Webler
sind natürlich mit in die Entwicklung des KIT-Modells
eingeflossen und die theoretischen Grundlagen beider

Verfahren sind daher auch sehr ähnlich. So wird am KIT
mit den Fragebögen wie im Bielefelder Modell die Erfül-
lung der Lernbedürfnisse der Studierenden abgefragt und
beide Verfahren enthalten summative und formative Ele-
mente. Im KIT-Modell ist jedoch zusätzlich der „Lehrqua-
litätsindex” (LQI) integriert, der alle evaluierten Veran-
staltungen automatisch einer Follow-up-Gruppe zuord-
net (von unkritisch über leicht kritisch bis sehr kritisch)
und der garantiert, dass aus den Evaluationen auch QS-
Maßnahmen abgeleitet und deren Wirkungen überprüft
werden können.1

QiW: In vielen Hochschulen findet zwar pflichtgemäß
ebenfalls die studentische Bewertung von Lehrveranstal-
tungen statt, aber die Studierenden beklagen, dass sie
keinerlei Wirkungen verspüren. Was geschieht am KIT
nach Feststellung der Ergebnisse? Haben sie Wirkungen?

KIT: Im KIT-Modell ist der Follow-up-Prozess, der auf
den drei Ebenen Lehrende, Studiendekan und Vize-Prä-
sident für Lehre stattfindet, in das Verfahren integriert.
Abbildung 1 stellt dies als Qualitätskreislauf dar.
Um die Wirkungen des Follow-up-Verfahren zu doku-
mentieren, stellen wir den LQI von kritisch bewerteten
Veranstaltungen als Zeitreihe in den Berichten für den
Fakultätsvorstand dar und berechnen für die Vorlesungen
ergänzend eine Übersicht für Gesamt-KIT. Abbildung 2
zeigt den Einfluss des Follow-up-Verfahrens auf die stu-
dentischen Bewertungen von Vorlesungen.
Kritisch bewertete Vorlesungen, deren Ergebnisse sich
bei der Nachevaluation nicht verbessert oder sogar ver-
schlechtert haben, bleiben solange im Follow-up-Ver-
fahren, bis sie von den Studierenden bei einer Nacheva-
luation als „unkritisch” eingestuft wird. 

QiW: Haben Sie also in der Qualitätssteigerung der
Lehre den Eindruck, es geht voran?

Abbildung 1: PDCA-Zyklus zur Durchführung der Lehrveranstaltung

1 Vgl. zum LQI: Craanen, M. (2011): Fakultätsübergreifende Qualitätsent-
wicklung von Lehrveranstaltungen am Karlsruher Institut für Technologie
(KIT), in: Das Hochschulwesen, 59. Jg., H. 5, S. 153-161 
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KIT: Natürlich, aber neue Baustellen gibt es immer, z.B.
wenn neue Veranstaltungen konzipiert oder neue Leh-
rende eingestellt werden kann man nicht erwarten, dass
sofort auf Anhieb alles funktioniert. Am KIT bekommen
wir jedoch seit der Einführung des LQI jede positive
oder negative Veränderung sofort mit und das integrier-
te Follow-up-Verfahren garantiert, dass Probleme beim
Lehrangebot sich nicht manifestieren können oder sogar
unentdeckt bleiben.

QiW: Dann geht es um ganze Studiengänge. Was tun Sie
zur Verbesserung bestehender Studiengänge und woran
machen Sie Qualität fest? Was bildet die Basis, von der
Sie Qualität beurteilen?

KIT: Jeder BA/MA-Studiengang am KIT durchläuft in
einem 6 jährigen Rhythmus das interne Evaluationsver-
fahren KIT-PLUS, das mit einer internen Akkreditierungs-
entscheidung des Präsidiums, ggf. mit Auflagen, endet.
Mit KIT-PLUS wird überprüft, ob unsere bestehenden
Studiengänge die Kriterien der Programmakkreditierung
des Akkreditierungsrates erfüllen. Bei Abweichungen
werden Zielvereinbarungen geschlossen, um eventuell
vorhandene Mängel zu beheben. Bei der internen Studi-
engangsbegutachtung mit KIT-PLUS orientieren wir uns
bei der Qualitätsbeurteilung daher an den externen vor-
gegebenen Standards der KMK und des AR.

QiW: Aus unseren früheren Gesprächen habe ich den
Eindruck, dass am KIT ein besonders ausgeklügeltes Sys -
tem der Interaktion vieler Beteiligter entwickelt wurde.
Wie sieht das aus, was Sie Rollen der im Qualitätsmana-
gementsystem zusammenwirkenden Akteure nennen?

KIT: Die verbindliche Zuweisung von Verantwortungsbe-
reichen ist ein unverzichtbares Merkmal jedes QMS. Die
verschiedenen Akteure sind verschieden stark eingebun-
den; wie im Theater ist aber jede Rolle wichtig, um ein
qualitativ hochwertiges Ergebnis zu erzeugen. Operative
Ebene und Leitungsebene müssen zusammenwirken, um
adäquate Rahmenbedingungen zu schaffen, in denen die
Lehrenden und Studiengangverantwortlichen ihr Poten-

zial zur Schaffung hochwertiger Studiengänge entfalten
können. KIT Aufsichtsrat, Präsidium und Senat steuern
zum einen durch Berufungspolitik, zum anderen fällen
sie die endgültige Entscheidung über das Studiengangs-
portfolio; der KIT-Senat mit seinen Kommissionen ist das
satzungsgebende Organ. Das Präsidium, vertreten durch
den Vizepräsidenten für Lehre und akademische Angele-
genheiten, schließt im Prozess DialogPLUS (dem absch-
ließenden Gespräch des KIT-PLUS-Verfahrens) Zielver-
einbarungen mit den Fakultäten zur Weiterentwicklung
der Studiengänge. Auf der operativen Ebene wirken die
Dienstleistungseinheiten zusammen, um den Studien-
gangverantwortlichen die größtmögliche Unterstützung
bei der Analyse und strukturellen Gestaltung ihrer Studi-
engänge zur Verfügung zu stellen. Instrumente zur Ana-
lyse sind die Evaluationsergebnisse sowie Hilfestellungen
zur Strukturierung der Studiengänge. Insbesondere im
Verfahren KIT-PLUS wird dies deutlich: die Studiengänge
erhalten eine Berichtsschablone, die detailliert und indi-
vidualisiert strukturelle Punkte und Evaluationsergebnis-
se enthält und entlang derer die Studiengänge unter Ein-
beziehung ihrer Gremien den jeweiligen Studiengang
durchleuchten. Andere Dienstleistungseinheiten unter-
stützen den Berufungsprozess oder wirken beratend und
organisierend auf anderen Feldern mit (z.B. Schlüssel-
qualifikationen, Auslandsaufenthalte, Hochschuldidaktik
etc.). Die KIT-Fakultäten gestalten ihre Studiengänge
unter Verwendung der verschiedenen Informationen. Sie
binden dabei einerseits die durch Gesetz beauftragten
Personen und Kommissionen ein; andererseits organi-
siert sich jede Fakultät gemäß ihren eigenen Bedürfnis-
sen. Im Rahmen KIT-PLUS werden die verschiedenen
Funktionsträger in den Fakultäten zentral erfasst, so dass
eine tragfähige Kommunikationsgrundlage geschaffen
wird. Die KIT-Fakultäten sind der wichtigste Bestandteil
des Systems; erst durch ihr Wirken in der Realisierung
der Studiengänge erhält das Qualitätsmanagementsys -
tem seine Legitimation.

QiW: Wenn ich richtig gesehen habe, so werden insge-
samt über 10 Aktivitäten durchgeführt (darunter 9 em-
pirische Untersuchungen), die Sie als Instrumente zur
Pflege der Qualität von Studium und Lehre betrachten.
Welche sind das (zunächst im Überblick)?

KIT:
• KIT-PLUS-Verfahren
• KIT-interne Regelungen, die die Erfüllung europäischer

und nationaler Vorgaben zur Studiengangsgestaltung
garantieren

• Durchführung der Lehrveranstaltungsevaluationen an
allen Lehreinheiten

• Durchführung der Lehrveranstaltungsevaluationen in
den Schlüsselqualifikations-Wahlbereichen des House
of Competence (HoC)

• Durchführung der Befragung zur Studien- und Prü-
fungsorganisation

• Durchführung der Befragung zur studentischen Ar-
beitsbelastung

• Durchführung der Immatrikulationsbefragung
• Durchführung von fakultätsübergreifenden Absolven-

tenbefragungen

Abbildung 2: Entwicklung kritischer Vorlesungen bei
Nachevaluation (SS 10 - WS 12/13)
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• Durchführung von Unternehmensbefragungen zusam-
men mit HoC

• Beratung und technische Unterstützung bei allen Be-
fragungen mit Relevanz für die Qualitätssicherung des
KIT, z.B. Studieneingangsbefragungen, Befragungen
des wissenschaftlichen Nachwuchses, Befragungen in
Kooperation mit Dienstleistungseinrichtungen zur Un-
terstützung von Selbstevaluationen.

QiW: Wozu dienen sie? Was soll mit den Ergebnissen
bewegt werden? Das KIT-PLUS-Verfahren haben Sie ja
schon vorgestellt. Aber was bedeuten die „KIT-internen
Regelungen, die die Erfüllung europäischer und nationa-
ler Vorgaben zur Studiengangsgestaltung garantieren”?

KIT: KIT hat ein internes Eckpunktepapier zur Struktur
und Modularisierung der Studiengänge erarbeitet, das
die Vorgaben der verschiedenen Ebenen praxisorientiert
für die Fakultäten aufarbeitet. Die internen Papiere, die
das Wesentliche für KIT beinhalten, entlasten die Studi-
engangverantwortlichen von der Lektüre umfangreicher,
oft sperriger Dokumente. An der Erarbeitung waren
neben der zentralen Personalentwicklung und der
Dienstleistungseinheit Studium und Lehre alle Status-
gruppen beteiligt (Professoren, Mittelbau, Studierende).
Das Papier umfasst Regelungen zu Qualifikationszielen,
zu Modulbeschreibungen, zu Aktualisierungsprozessen
und zur Neueinrichtung von Studiengängen. Es wird bei
Änderung der gesetzlichen o.ä. Rahmenbedingungen
angepasst und ist auf der Intranetseite des KIT für alle
verfügbar. Das Papier wurde vom KIT-Senat verabschie-
det. Außerdem gibt es eine Handreichung zum Prü-
fungswesen („Von den Lernzielbeschreibung zur kompe-
tenzorientierten Prüfung”), die auf dem Constructive
Alignment-Konzept von Biggs und Tang basiert. Zu den
Papieren gibt es unterstützende Workshops der Perso-
nalentwicklung sowie persönliche Beratungsgespräche.
Die in diesen Papieren niedergelegten internen Regelun-
gen werden zur Beurteilung der Studiengänge im KIT-
PLUS-Verfahren herangezogen. Ihr evtl. Optimierungs-
bedarf wird an den Papieren gemessen; die zu schließen-
den Zielvereinbarungen stehen im Einklang mit den Re-
gelungen.

QiW: Von der „Durchführung der Lehrveranstaltungs -
evaluationen” war schon die Rede. Aber was verbirgt
sich Besonderes hinter der nächsten Bezeichnung:
„Durchführung der Lehrveranstaltungsevaluationen in
den Schlüsselqualifikations-Wahlbereichen des House of
Competence (HoC)”?

KIT: Die Pflicht zur Evaluation der Veranstaltungen be-
schränkt sich zunächst auf die Angebote der Studi-
engänge, darüber hinaus werden am KIT alle ergänzen-
den Angebote der zentralen Einrichtungen „freiwillig”
evaluiert. Das bezieht sich z.B. auf die Angebote des
HoC, bei der wir angepasste Fragebögen einsetzen, die
vertiefter die „Kompetenz-”entwicklung abfragen oder
die Angebote des Zentrums für Angewandte Kulturwis-
senschaft und Studium Generale am KIT sowie des Spra-
chenzentrums.

QiW: Die „Befragung zur Studien- und Prüfungsorgani-
sation” leuchtet ein, Was wird da besonders erhoben
und welche Schlussfolgerungen werden aus den Ergeb-
nissen gezogen?

KIT: Die „Befragung zur Studien- und Prüfungsorganisa-
tion” gehört zu den sogenannten „KIT-Kernbefragun-
gen”. Kernbefragungen nennen wir die Befragungen mit
direkter Relevanz zur Systemakkreditierung. Einige Er-
gebnisse aus den Kernbefragungen werden im „Bericht
zu Studium und Lehre auf Studiengangsebene” darge-
stellt (z.B. die Ergebnisse, die sich auf Studierbarkeit be-
ziehen). Die empirischen Ergebnisse müssen dann im in-
ternen Akkreditierungsverfahren KIT-PLUS von den Fa-
kultäten kommentiert werden, dazu gehört auch die
Darstellung Schlüsse und QS-Maßnahmen, die die Fa-
kultäten aus den Ergebnissen ableiten.
Inhaltlich wird bei dieser Befragung die studentische
Perspektive hinsichtlich Beratungsmöglichkeiten, Servi-
ceausstattung für Studierende, Prüfungsorganisation/-si-
tuation, Kompetenzerwerb im Studium sowie Studienin-
halte und -organisation erfasst.

QiW: „Befragungen zur studentischen Arbeitsbelas tung”
sind nach den ersten Studien von Schulmeister und von
Bargel sehr populär geworden und finden ja durchaus
mit Recht statt. Die methodischen Tücken solcher Un-
tersuchungen sind allerdings vielfältig, wie ich aus eige-
nen, schon früh durchgeführten Studien weiß. Sie begin-
nen mit der Definition dessen, was überhaupt als studi-
enbezogene Tätigkeit gerechnet wird (zu eng definiert
sinkt die Belastung bis ins Unrealistische) und liegen
dann bei der individuellen Selbsteinschätzung der Bela-
stung sowohl quantitativ (als Erinnerung mit Verzerrun-
gen, dass wir damals die Befragten mahnen mussten, der
Tag habe in der Summe nur 24 Stunden) als auch quali-
tativ, d.h. nach individuell je unterschiedlichen Maßstä-
ben, nach denen geantwortet wird (der eine ist schon
nach dem morgendlichen Aufstehen erschöpft – meint
spätestens um 12 Uhr, genug getan zu haben, der ande-
re erst um 23 Uhr); dort droht deshalb schnell mangeln-
de Validität der Befragung.
Wie haben Sie denn die Befragungen angelegt?

KIT: Die „Befragung zur studentischen Arbeitsbelastung”
ist aus der Kooperation mit einer HoC-Professur entstan-
den und hat anfangs das wissenschaftliche Forschungsin-
teresse mit dem Verwaltungszweck der Überprüfung der
Studierbarkeit für die Akkreditierung verknüpft.
Der Aufwand, der von wissenschaftlicher Seite für die
Ergebung von validen Daten betrieben werden muss, ist
es jedoch für die reine Erfüllung des Verwaltungszwecks
viel zu hoch. Wir haben daher den wissenschaftlichen
Zweck vom Verwaltungszweck getrennt. Die Methodik
hat daher am KIT nicht den Anspruch auf wissenschaftli-
che Validität wie die Studien von Schulmeister und Bar-
gel. Das Ziel ist aus der Verwaltungssicht insbesondere
das Aufzeigen von Unstimmigkeiten zwischen der Sicht
der Studierenden zu ihrer Arbeitsbelastung in den Mo-
dulen und der tatsächlichen ECTS-Vergabe. Reflektiert
werden die Ergebnisse dann in den Fakultäten, bei der
auch die Meinung der Studierenden einbezogen wird. 
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QiW: Was wird speziell bei der Immatrikulationsbefra-
gung erhoben und mit welchem Ziel?

KIT: Die Immatrikulationsbefragung ist eine KIT-weite
Studieneingangsbefragung mit dem Ziel, die Erfahrun-
gen während der Bewerbungsphase, die Auswahlkriteri-
en für Studienfach und Hochschule sowie Vorkenntnisse
und Kompetenzen zu erfassen, um gezielter auf die An-
forderungen und Bedürfnisse der Studienanfängerinnen
und -anfänger und Neuimmatrikulierten einzugehen
und ihren Einstieg in das Studium am KIT zu erleichtern.
Die Messung der selbsteingeschätzten Eingangskompe-
tenzen dient darüber hinaus als „Startwert” zum Ver-
gleich mit den Ergebnissen bei anderen Befragungen.
Wir verwenden hier z.B. denselben Kompetenzfragen-
block wie bei unseren Absolventenbefragungen, um die
Kompetenzentwicklung durch das Studium „messbar”
zu machen.

QiW: Fakultätsübergreifende Absolventenbefragungen
können sehr ergiebig sein. Beteiligt sich das KIT an der
regelmäßigen Befragung des INCHER Kassel, oder was
ist damit gemeint?

KIT: Das KIT befragt einmal jährlich alle Absolventen
seit dem Prüfungsjahrgang 2007 in Kooperation mit IN-
CHER Kassel. Als „Kernbefragung” werden die Ergeb-
nisse im Rahmen von KIT-PLUS von den Fakultäten
kommentiert.

QiW: Was wird mit den Unternehmensbefragungen be-
absichtigt?

KIT: Mit den Unternehmensbefragungen, die wir direkt
bei den Personalchefs der größten Abnehmer von KIT-Ab-
solventen in der Region sowie auf unseren Berufsein-
stiegsmessen auf dem Campus durchführen, erfragen wir
die Unternehmensbedürfnisse in Hinblick auf die Kompe-
tenzen, die unsere Absolventen in diesen Unternehmen
benötigen sowie deren Passung, in dem wir die An-
sprüche der Unternehmen mit den Kompetenz-Selbstein-
schätzungen unserer Absolventen in Beziehung setzen.

QiW: Dann folgen in Ihrer Aufzählung noch Studienein-
gangsbefragungen und Befragungen des wissenschaftli-
chen Nachwuchses. Was ist dort die Rolle Ihrer Abteilung?

KIT: Jede interne Studierendenbefragung wird am KIT
zentral von unserer Abteilung durchgeführt. Neben den
Pflichtevaluationen wie die studentische Lehrveranstal-
tungskritik und den KIT-Kernbefragungen bieten wir als
Service den Fakultäten entlang des Student-Lifecycles er-
gänzende Befragungen an, wie die Studieneingangsbefra-
gung, da z.B. die KIT-weite Immatrikulationsbefragung
mit ähnlichen Inhalten nur alle paar Jahre durchgeführt
wird. Wir erfüllen hiermit die spezifischen Informations-
bedürfnisse der Fakultäten, die unabhängig von den ak-
kreditierungsrelevanten Befragungen vorhanden sind.

QiW: Worauf sollte besonders geachtet werden, wenn
solche Untersuchungen auch an anderen Hochschulen
stattfinden sollen (was ja z.T. geschieht)?

KIT: Jede Hochschule hat hier natürlich ihre eigene Eva-
luationspraxis und Routinen, die ja auch sehr erfolgreich
sind. Sehr gute Erfahrungen haben wir am KIT damit ge-
macht, das wir den Follow-up-Prozess, d.h. die Zustän-
digkeiten sowie die Prozesse der Ableitung von QS-
Maßnahmen, deren Umsetzung und Erfolgskontrolle,
schon vor der Einführung einer Befragung verbindlich
festlegen. Dies hat für uns auch den Vorteil, dass wir die
Informationsbedürfnisse der handelnden Akteure in der
Qualitätsentwicklung konkretisieren können und die In-
halte der Fragebögen auf die Bereiche konzentrieren, die
für die Qualitätsentwicklung wirklich benötigt werden.

QiW: Bedeuten diese 10 Untersuchungen inzwischen
vor allem die Abarbeitung von Routine oder stecken
dort noch echte Herausforderungen?

KIT: Hier stecken immer noch immense Herausforderun-
gen dahinter, denn obwohl es für alle Befragungen mitt-
lerweile definierte Prozesse am KIT gibt und alles sehr
routiniert abläuft, so erzeugt jedoch jede neue Evaluati-
onsrunde auch interne und externe Anregungen für Ver-
besserungen. Darüber hinaus muss man sich immer klar
sein, dass bei der Verfahrensentwicklung von uns sehr
oft empirisches Neuland betreten wird, wie z.B. bei der
Erfassung studentischen Arbeitsbelastung, bei der man
sich nicht einfach auf die entwickelte Methodik anderer
stützen kann, weil sie z.B. viel zu viele Ressourcen bin-
den würde. Gerade neue Verfahren müssen über Jahre
hinweg immer wieder optimiert werden.

QiW: In einem anderen Gespräch mit Ihnen erwähnten
Sie, dass Sie traditionelle, papierene Befragungen den
online-Befragungen gegenüber (zumindest bei den Ver-
anstaltungsevaluationen) stark bevorzugen. Wie begrün-
den Sie das bzw. welche Erfahrungen haben Sie mit bei-
den gemacht?

KIT: Das gilt am KIT nur für Veranstaltungsevaluationen,
alle anderen Befragungen werden online oder wie bei
den Absolventenbefragungen in Kombination „Papier
und Online” durchgeführt.
Der Einsatz von Papierfragebögen ist für das KIT-Modell
der Veranstaltungsevaluation eine notwendige Bedin-
gung, weil nur so flächendeckend eine vergleichbare Er-
hebungssituation und der sehr hohe Rücklauf garantiert
werden kann, den wir für die valide Berechnung unseres
LQI benötigen; davon hängt letztendlich das gesamte
Berichtswesen der studentischen Veranstaltungsbewer-
tung und die darauf basierenden Follow-up-Prozesse ab.
Darüber hinaus betreiben wir die Veranstaltungsevalua-
tion als Service für alle Lehrenden gerade mit dem Ziel,
den Lehrenden so wenig Arbeit wie möglich bei der
Durchführung der Evaluation zuzumuten. Bei einer Onli-
neevaluation von Veranstaltungen sind die Lehrenden in
den Evaluationsprozess aber viel stärker mit eingebun-
den, denn die Lehrenden müssen dann garantieren, dass
eine ausreichende Anzahl ihrer Studierenden außerhalb
der Veranstaltung die Fragebögen ausfüllen, um über-
haupt verwertbare Ergebnisse für die Reflexion der eige-
nen Veranstaltung sowie für das übergeordnete KIT-Be-
richtswesen zu erzeugen. Da am KIT auch viele Veran-
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staltungen angeboten werden, deren Teilnehmerzahl mit
10 bis 20 Studierenden eher niedrig ist, würde der em-
pirisch nachgewiesene niedrige Rücklauf von Onlineeva-
luationen uns zusätzlich sehr schnell in massive Daten-
schutzprobleme bringen, denn bei einem Rücklauf unter
6 Fragebögen dürfen wir sie nicht auswerten. Ein Groß-
teil der Veranstaltungen, die wir jetzt regelmäßig eva-
luieren, würde dann aus dem Berichtswesen rausfallen
und wäre für eine Qualitätsentwicklung durch das Fol-
low-up-Verfahren nicht mehr zugänglich.

QiW: Wie können wir uns die institutionelle Verteilung
der Qualitätssicherungs- und -steigerungsmaßnahmen
vorstellen? Ich vermute, Ihre Abteilung stellt durch em-
pirische Untersuchungen zunächst den status quo fest.
Und wer ist dann an einer evtl. anstehenden Qualitäts-
steigerung beteiligt? Was geschieht zentral, was in den
Fachbereichen? Wird auch externe Hilfe (durch Bera-
tung, Workshops) hinzugezogen?

KIT: Das KIT-Modell ist ein interaktiver Prozess zwischen
zentraler Qualitätssicherung und den Fachbereichen.
Alle Befragungen werden zentral durchgeführt, aber das
Follow-up liegt zunächst in der Verantwortung der Fach-
bereiche, da die Initiierung eines angemessenen Follow-
up nur mit Innenkenntnis der Fakultätsstrukturen und 
-kulturen erfolgen kann. 
Zuständig sind hier auf der Ebene der Fachbereiche Stu-
diendekane und die Studienkommissionen.
Die QS-Maßnahmen, die dann dezentral beschlossen
werden, werden in den Fachbereichen schriftlich doku-
mentiert. Die zentrale Qualitätssicherung überprüft wie-
derum die Wirkungen der Maßnahmen durch Nacheva-
luation. Haben die dezentral beschlossenen Maßnah-
men nicht die gewünschte Wirkung, werden die Ge-
spräche zwischen zentraler Qualitätssicherung und
Fachbereichen auf der Grundlage der Protokolle intensi-
viert und neue QS-Maßnahmen dezentral abgestimmt.
Für den Umgang mit Evaluationsergebnissen bietet das
KIT auch eine persönliche Beratung für Lehrende an,
darüber hinaus gibt es eine große Palette von Weiterbil-
dungsmöglichkeiten über die hochschuldidaktischen
Angebote des Hochschuldidaktikzentrums Baden-Wüt-
temberg.

QiW: Wie hoch ist die zeitliche Belastung der Lehrenden
und Studierenden durch dieses umfangreiche QM-Pro-
gramm zu veranschlagen? Melden sich diese Gruppen
ständig als Beschwerdeführer?

KIT: Der zeitliche Aufwand für den einzelnen Lehrenden
und Studierenden bei der Lehrveranstaltungsevaluation
ist eher gering und man kann ihn bei unkritischen Veran-
staltungen mit ca. 2 x 15 Minuten pro Semester bezif-
fern (1. Austeilung und ausfüllen der Fragebögen. 2. Be-
sprechung der Ergebnisse in der Veranstaltung).
Der Aufwand erhöht sich für die Lehrenden jedoch er-
heblich, wenn ihre Veranstaltung aufgrund einer kriti-
schen Bewertung durch die Studierenden ins Follow-up-
Verfahren kommt.
Besondere zeitliche Belastungen werden durch die Kern-
befragungen ausgelöst, aber da sie als Steuerungsinstru-

ment genutzt werden und das intern auch kommuniziert
wird, wird der Aufwand offenbar als vertretbar angese-
hen, denn nennenswerte Beschwerden oder Kritiken an
den Verfahren gibt es am KIT eigentlich nicht. Hin und
wieder bekommen wir von Studierenden und Lehrenden
einzelne Verbesserungsvorschläge, die wir prüfen, ggf.
aufnehmen und das dann auch an die Anfragenden
zurückmelden.

QiW: Wenn Sie das Bündel Ihrer Aufgaben betrachten,
was sind davon Ihre momentan wichtigsten Aufgaben?
Was steht auf der Agenda ganz oben?

KIT: Das sind ganz eindeutig die Koordination der
System akkreditierung am KIT und die Organisation von
KIT-PLUS. Und nach einer hoffentlich erfolgreich abge-
schlossenen Systemakkreditierung wird uns KIT-PLUS
dauerhaft und nachhaltig ganz oben auf der Agenda er-
halten bleiben. 

QiW: Mal eher eine organisationsstrategische Frage: An
vielen Hochschulen werden Aktivitäten aus den Stäben
des Präsidiums mit Skepsis betrachtet. Sind Sie da sorg-
los, hat sich anfängliche Skepsis in Kooperation verwan-
delt oder werden ihre Aktivitäten von den Fachberei-
chen geradezu unterstützt?

KIT: Das KIT setzt sehr stark auf persönliche Kommuni-
kation und Transparenz bei den QM-Prozessen. Hieraus
hat sich in den letzten Jahren ein sehr vertrauensvoller
und konstruktiver Umgang der Fachbereiche mit dem
zentrales Qualitätsmanagement entwickelt. Man kann
mit Fug und Recht behaupten, dass beide sich gegensei-
tig stark unterstützen und zentrale und dezentrale QS-
Prozesse ineinandergreifen.

QiW: Haben Sie dafür eine Erklärung, die auch anderen
Hochschulen weiter helfen könnte?

KIT: Die regelmäßigen jedes Semester stattfindenden
persönlichen Follow-up-Gespräche der Leitung des zen-
tralen QM mit den Studiendekanen haben sicher ganz
erheblich dazu beigetragen, dass diese Vertrauensbasis
am KIT entstanden ist.

QiW: Was würden Sie als besondere Stärke Ihrer Abtei-
lung oder Ihrer Methoden bezeichnen?

KIT: Die besondere Stärke der Abteilung QM ist die KIT-
interne sehr hohe Akzeptanz bei allen Statusgruppen.
Die Arbeit der Abteilung wird als Unterstützung und
Service empfunden und nicht als Kontrolle oder gar be-
drohlich.
Die besondere Stärke unserer Methoden ist sicher, dass
der Fokus auf das Follow-up-Verfahren und damit auf
die Qualitätsentwicklung gerichtet ist und dementspre-
chend nicht zu stark auf den Evaluationsprozess.

QiW: Wo sehen Sie noch Verbesserungsbedarf?

KIT: In den empirischen Verfahren und bei den Follow-
up-Prozessen sehen wir immer Optimierungsbedarf.
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Über die internen Strukturen sowie die Unterstützung
durch Präsidium und Fachbereiche können wir uns nicht
beklagen, weil sie für die Erfüllung unserer Aufgaben an-
gemessen sind.

QiW: Wie kam es, dass das Präsidium Ihre Abteilung mit
Ressourcen so ausgestattet hat, wie Sie sie jetzt haben?
Kam die Ausstattung dann, wenn Ihre Abteilung eine
neue Aufgabe übernehmen sollte oder eher dann, wenn
erkennbar wurde, dass die bereits anliegende Arbeit
beim besten willen nicht mehr zu schaffen war?

KIT: Die Ressourcenausstattung war schon immer den
übertragenden Aufgaben angemessen. Der größte Teil
der Mittel für die QS in Studium und Lehre kommt aus
den sogenannten QS-Mitteln, den Kompensierungsmit-
teln für die Studiengebühren in Baden-Württemberg,
ein Teil aus den Mitteln des „Qualitätspakt Lehre” und
ein weiterer Teil aus dem Innovations- und Qualitäts-
fond des MWK. Für die Ressourcenausstattung sind wir
daher zum größten Teil selbstverantwortlich, in dem wir
die entsprechenden Anträge stellen. Die Nachhaltigkeit
ist aber unabhängig von den Erfolgen bei der
Drittmittel einwerbung durch das Präsidium garantiert. 

QiW: Das QM des KIT findet seit langem überregional
und international große Beachtung. Welche Kooperatio-
nen haben sich national und international entwickelt?
Und was ist speziell Gegenstand dieser Kooperation?
Wovon profitieren die Partner, m.a.W. was wird weiter
gegeben, und was lernt das KIT (außer dem Ernten von
Anerkennung, was als Lohn harter Arbeit auch gut tut)?

KIT: International hat das KIT-QMS in Studium und
Lehre einige Aufmerksamkeit erhalten. Enge Kontakte
gibt es hier mit Universitäten in Brasilien, Südafrika und
Russland, aber auch mit Universitäten aus europäischen
Ländern wie Schweden, Österreich, Schweiz und Polen
befinden wir uns in einem Austausch. Der Aufbau von

Qualitätsmanagementsystemen an den Hochschulen ist
weltweit ein sehr aktuelles Thema.
Mit der Universität von Pernambuco in Brasilien (UPE)
haben wir bereits ein Memorandum of Understanding
(MoU) geschlossen und vor Ort gemeinsam mit den bra-
silianischen Kollegen ein an die lokalen Bedingungen
angepasstes QM-Konzept entwickelt. Das KIT-Modell
war im letzten Jahr auch Thema auf der brasilianischen
Hochschulrektorenkonferenz und das Modell findet ins-
gesamt dort sehr großes Interesse.
Im letzten Jahr hatten wir einige Zeit zwei Nachwuchs-
wissenschaftler von der UPE und von der Universität von
Johannesburg (UJ) als Gäste, die sich zum einen die for-
malen Abläufe bei den Evaluationen bei uns angeschaut,
aber zum anderen aber auch im Rahmen von zwei For-
schungsarbeiten mit unserem Lehrqualitätsindex (LQI)
auseinandergesetzt haben. Ziel dieser Arbeiten war es
u.a. die Grundlagen für eine Software zu erarbeiten, die
den LQI „intelligenter” macht. Es wurde gemeinsam
eine statistische Lösung für eine automatische Anpas-
sung der Schwellenwerte der LQI-Fragen auf der Basis
von Rohdaten aus den Veranstaltungsevaluationen ent-
wickelt, damit die Zuordnung von Veranstaltungen zu
den Follow-Gruppen flexibler auf die speziellen Situatio-
nen von Fachbereichen reagiert. Von solchen Entwick-
lungen profitieren wir am KIT natürlich sehr. Auch führt
gerade der interkulturelle Austausch bei der Anpassung
des KIT-Modells auf die spezifischen Bedingungen der
Partnerhochschule immer wieder zu hochinteressanten
Anregungen und Verbesserungsvorschlägen für das KIT,
die eigentlich nur durch die Diskussion im anderen Kul-
turkreis möglich werden.

QiW: Frau Emmerich, Herr Craanen, wir danken für
diese umfassende, vielfältig anregende Darstellung! 

Das Gespräch auf Seiten der Zeitschrift QiW führte
Wolff-Dietrich Webler.
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Die meisten europäischen Universitäten haben in den
zurückliegenden Jahren begonnen, geeignete Qua-
litätsmanagementsysteme für die Lehre aufzubauen. Ei-
nige sind noch weiter gegangen und haben außerdem
die zweite Kernaufgabe, die Forschung, in das univer-
sitäre Qualitätsmanagement (QM) mit einbezogen.
Anschließend ist es nurmehr ein kleiner und logischer
Schritt auch die diese zwei Kernaufgaben unterstützen-
den Vorgänge, die sogenannte Administration, in ein
die gesamte Universität umspannendes Qualitäts -
management miteinzubeziehen. All diese Aktivitäten
und Maßnahmen sollen im Grunde ausschließlich der
beständigen Qualitätsverbesserung in den Kernaufga-
ben und Supportprozessen dienen. Zusätzlich werden
sie auch herangezogen um der Rechenschaftspflicht
nachzukommen, die gegenüber der Gesellschaft, ver-
treten durch die Politik und die Ministerialverwaltung,
besteht. Die Gesellschaft trägt in vielen Fällen die
Hauptlast der Finanzierung und ist letztlich auch DIE
Nutznießerin von Bildung und Forschung. Die Erfüllung
dieser Rechenschaftspflicht erfolgt über die sogenannte
externe Qualitätssicherung (QS) in die QS-Agenturen
und Akkreditierungsstellen maßgeblich
involviert sind. Die European Standards
and Guidelines (ESG) stellen dafür den
allseits gut akzeptierten Rahmen. Die
nationalen Ausprägungen der externen
Qualitätssicherung sind trotz des ge-
meinsamen Rahmens von großer Unter-
schiedlichkeit, schon in der grundsätzli-
chen Ausrichtung. Zielen einige Ansätze
offensichtlich auf das Erreichen von
Mindeststandards, so unterstützen an-
dere viel ausgeprägter die Qualitätsent-
wicklung. Am Beispiel der TU Graz wird
gezeigt, wie nach den entsprechenden
Vorarbeiten und Vorbereitungen, die
Durchführung eines Audits für ein Qua-
litätsmanagementsystem, das die uni-
versitären Kernaufgaben Lehre und For-
schung sowie auch die Administration
einschließt, durchgeführt werden kann
und welche Impulse für das interne
Qualitätsmanagement daraus entste-
hen. Abgerundet wird das so gezeichne-
te Bild durch eine Betrachtung der Les-
sons Learned für die nächsten Quality
Audits.

Prolog

Die Dynamik der wirtschaftlichen Veränderungen hat
selbstverständlich auch vor den Toren der Universitäten
nicht halt gemacht, sondern die Universitäten sind von
den Umbrüchen der Globalisierung und Ökonomisierung
voll erfasst worden. Dabei sind internationale Vernet-
zung und Zusammenarbeit in der Wissenschaft, und
damit für die Universitäten, schon ungleich älter als die
derzeitige Globalisierungswelle in der Wirtschaft. Für die
Universitäten neu hinzu gekommen sind die starke Öko-
nomisierung von Forschung und Lehre sowie die be-
trächtlich zunehmende grenzüberschreitende Mobilität
der Studierwilligen. Vor allem beim Letztgenannten ist
der Wandel vom „Anbietermarkt“ hin zum „Käufer-
markt“ signifikant (vgl. Danzer 1995). Studierwillige
junge Menschen haben die Möglichkeit, und nutzen
diese auch, aus einem breitgefächerten internationalen
Studienangebot zu wählen, sie gehen nicht mehr weitge-
hend selbstverständlich zur nächstgelegenen Universität.
(Dies entspricht wieder, wenn auch mit einer ungleich
größeren Breitenwirkung, dem Verhalten der Studieren-
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Auswirkung eines Quality Audits auf das universitäre 
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Abbildung 1: Randbedingungen und Erwartungsträger
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den in den Anfangsjahrhunderten unserer Universitäten,
das erst durch den Nationalismus und dem Ende der la-
teinischen Sprache als Lingua Franca der Wissenschaft
zum erliegen kam.) Die Universitäten sind daher ange-
halten ihr Angebot so zu gestalten, dass es auch den Er-
wartungen dieser beständig wachsenden Studierendenk-
lientel entspricht, mit anderen Worten hohe Qualität
aufweist1. Durch den Druck der Ökonomisierung und
der damit verbundenen Rechenschaftspflicht gegenüber
den Geldgebern aus Gesellschaft und Wirtschaft ist es
auch aus dieser Sicht opportun hohe Qualität, also mög-
lichst große Übereinstimmung zwischen Erwartungen
und Realität bei Lehre und Forschung sicherzustellen
(Abb. 1). Und letztlich bedingen auch die internationale
Zusammen arbeit in der Forschung sowie der globale
Wettstreit der wissenschaftlichen Theorien und Ansätze
ein ausgezeichnetes Qualitätsniveau, wenn man als Teil
der scientific community wahrgenommen und anerkannt
werden will. Dieses aber ist die unabdingbare Vorausset-
zung, um als Universität für exzellente Wissenschaf -
ter/innen aus aller Welt attraktiv zu sein und somit wie-
derum eröffnet sich überhaupt erst dadurch die Möglich-
keit internationale Forscher/innen, hoffentlich die Be-
sten, als Mitarbeiter/innen zu gewinnen und eine sich
verstärkende Spirale in Gang zu setzen.
Vor diesem Hintergrund hat auch die TU Graz Schritte
gesetzt, um die Qualitätskultur im Haus zu stärken und
die Qualität der Kernaufgaben Lehre und Forschung be-
ständig weiter zu heben. So wurde u.a. ein Prozess ge-
startet, der zu einem durchgängigen Qualitätsmanage-
ment bei den Kernaufgaben Lehre und Forschung führen
sollte, aber darüber hinaus auch die Supportbereiche
der Administration mit einschließt. Ausgegangen wurde
von einer sehr weit gefassten Umfeldanalyse (Abb. 2).
So wurden nicht nur Verfahren und Vorgangsweisen an-
derer Universitäten erhoben, sondern auch die in der
Wirtschaft gängigen und erprobten Wege des Qua-
litätsmanagement mit einbezogen. Ziel dabei war vor
allem, unter den spezifischen universitären Randbedin-
gungen Methoden und Maßnahmen auf ihre Eignung
hin zu durchleuchten, wobei die allgemeinen Grundsät-
ze – Zweckmäßigkeit, Wirtschaftlichkeit und Gesetz-

mäßigkeit – von erheblicher Bedeutung
waren. Auf Basis der gewonnenen Erkennt-
nisse wurden die universitären Kernprozes-
se und die unterstützenden Hilfs- oder Sup-
portprozesse grundsätzlich festgelegt. Die
Kundenstruktur für die zwei universitären
Produkte – Absolvent/innen und For-
schungsergebnisse – wurde in der vorlie-
genden Vielschichtigkeit definiert und die
unterschiedlichen, oft nur diffus artikulier-
ten oder gar widersprüchlichen (Kunden)-
Erwartungen möglichst erschöpfend erfasst
(vgl. Gaberscik 2010).
Da die TU Graz auf eine zweihundertjährige
erfolgreiche Tradition zurückblicken kann,
war es nur naheliegend, nicht alles neu er-
finden zu wollen, sondern vielmehr die
reichlich vorhandenen Werkzeuge auf deren
Tauglichkeit für das Qualitätsmanagement
hin zu sichten. Dabei zeigte sich sehr rasch,

dass im Wesentlichen die Grundbausteine für ein uni-
versitätsgeeignetes Qualitätsmanagement gut eingeführt
waren und im operativen Betrieb auch gelebt wurden,
einige Steuerungsinstrumente mussten aber erst zu Re-
gelkreisen geschlossen werden.
Als Basis für das angestrebte die gesamte Universität
umfassende Qualitätsmanagement wurde die grundsätz-
liche Ausrichtung definiert und darauf aufbauend ein
Qualitätsmanagementmodell erarbeitet und innerhalb
der Universität dem kritischen Diskurs ausgesetzt.
Bei der grundsätzlichen Ausrichtung wurde vor allem auf
die klare Trennung zwischen angestrebtem Qualitätsma-
nagement und (externer) Qualitätssicherung Bedacht
genommen. In Betracht kamen zwei diametral entge-
gengesetzte Grundausrichtungen. Beim möglichen An-
satz „interne Qualitätssicherung“ (Abb. 3, links im Bild)
übernimmt eine weitgehend autonom agierende Uni-
versitätseinheit die Funktion einer Qualitätssicherungs-
stelle. Diese Organisationseinheit wirkt auf die operati-
ven Einheiten ein, wird selbst eigenständig operativ
tätig, sichert die Einhaltung von Qualitätsmindeststan-
dards und hat wichtige Entscheidungsbefugnisse, die
mit der Universitätsleitung „abgestimmt“ werden müs-
sen. Durch die Aufgaben und die Befugnisse ist auch
eine entsprechende personelle Ausstattung dieser Qua-
litätssicherungsstelle notwendig.
Beim zweiten möglichen Ansatz, dem „(internen) Qua-
litätsmanagement“ (Abb. 3, rechts), gibt es zur fachkun-
digen Beratung der Universitätsleitung nur eine kleine
Stabsstelle, die keine operativen Funktionen übernimmt
und auch keine Entscheidungsbefugnisse braucht. Das
Qualitätsmanagement, also die Qualitätsplanung, die
Qualitätsregelung und die Qualitätsverbesserung (vgl.
Juran 1991), ist hier als wesentlicher Teil des Gesamtma-
nagements im Sinne eines Total Quality Managements
(TQM) Führungsaufgabe in allen Bereichen und auf allen
Ebenen der Universität (vgl. Feigenbaum 1961; Brun-
ner/Wagner 2011). Eine gesonderte „Abstimmung“ zwi-
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1 Qualität ist die Relation zwischen realisierter und geforderter Beschaffen-
heit (Geiger, W./Kotte, W.: Handbuch Qualität, 5. Auflage, Vieweg, Wies-
baden, 2008, S. 68)

Abbildung 2: Vorphase, Aufbau eines universitätstauglichen Qua-
litätsmanagements
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schen Universitätsleitung und Stabstelle ist somit nicht
erforderlich, da nur die Leitung auf die operativen Einhei-
ten einwirkt, nicht nur Mindeststandards sichert, sonder
permanente Qualitätsentwicklung ermöglicht und dafür
Sorge trägt. Nach dem Abwiegen der Vor- und Nachteile
beider Grundausrichtungen, vor allem auch unter Einbe-
ziehung der bekannten Erfahrungen mit Qualitätsmana-
gement aus der Wirtschaft (vgl. Zollondz 2006; Seghezzi
et al 2007; Kamiske/Umbreit 2008; Schmitt/Pfeifer
2010; Benes/Groh 2011), war sehr rasch klar, dass trotz
der ggf. etwas längeren Implementierungsdauer aus -
schließlich der Zugang „Qualitätsmanagement“ unter
den gegebenen Randbedingungen einer Universität lang-
fristig die erwarteten Vorteile bringen kann.
Das Qualitätsmanagementmodell wurde daher auf dem
Basisgedanken „Qualitätsmanagement ist Führungsauf-
gabe“ im Sinne des TQM aufgebaut.
Abbildung 4 zeigt das entwickelte „Grazer Qualitätsma-
nagementmodell“ (siehe dazu Gaberscik/Raggautz
2008). Ausgegangen wird dabei von einer Dualität Or-
ganisationseinheit/Machtha-
ber auf allen Ebenen der Uni-
versität und von je einer in-
ternen und externen Rück-
koppelschleife. Durch eine in-
terne Vereinbarungs kaskade
(Abb. 5) wird sichergestellt,
dass die Qualitäts- und Lei-
stungsziele der geplanten
Ausrichtung der Universität
entsprechen und die gesamte
Organisation durchdringen,
aber auch in Richtung der di-
versen Leitungsebenen der
Informationsfluss aufrecht er-
halten wird. Die „externe“
Rückkopplung des QM-Mo-
dells sichert die Anbindung
an die Erwartungen der un-
terschiedlichen Kunden.
Parallel zu der umfangreichen

Kommunikation der Grundaus-
richtung und des QM-Modells
erfolgte eine Ordnung, Syste-
matisierung und, wo erforder-
lich, Ergänzung der vorhande-
nen Werkzeuge zu einem durch-
gängigen Qualitätsmanage-
mentsystem.

Vorbereitung und 
Ziel definition
Nach einer mehrjährigen „Ein-
laufzeit“ startete die Vorberei-
tung zur externen Qualitätssi-
cherung mit einer detailierten
Sichtung der denkbaren Wege.
In Abbildung 6 sind die unter-
schiedlichen Möglichkeiten (im
Bild links), Regularien (Bildmitte
oben), Umfänge (Bildmitte

unten) und Zielrichtungen (im Bild rechts) symbolisch
dargestellt.
Über ein Ausscheidungsverfahren wurde der Weg eines
„third party audits“ des QM-Systems (vgl. Herr -
mann/Fritz 2011) in seiner Gesamtheit zur zukunftsori-
entierten Weiterentwicklung und bis zu einem gewissen
Grad auch zur Erfüllung der rückbezüglichen Rechen-
schaftspflicht gegenüber der Gesellschaft, als idealer
Pfad ausgemacht und mit einem formalen Beschluss des
Rektorates auch als zu beschreitender Weg festgelegt.
Dass mit dem Auditabschluss ggf. auch eine Zertifizie-
rung verbunden ist, wurde als positive Begleiterschei-
nung wahrgenommen. Die Ziele, die mit dem angestreb-
ten Vorgang einer externen Qualitätssicherung erreicht
werden sollten, waren von der Universitätsleitung defi-
niert worden (Abb. 7) und gliederten sich in kurzfristige
Ziele (Projektziele, im Bild links) und langfristige Ziele
(Nutzen, im Bild rechts).
Nicht alle Ziele konnten dabei von der Universität wirk-
lich frei gewählt werden, denn die Audit-Standards und

Abbildung 3: Grundsätzliche Ausrichtung

Abbildung 4: Grazer Qualitätsmanagementmodell
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Vorgaben zu Prüfbereichen beeinflussten die Ausrich-
tung naturgemäß. Die vorgelagerte Auswahl der Qua-
litätssicherungsagentur erfolgte nicht zuletzt unter dem
Gesichtspunkt der größten Übereinstimmung zwischen
den von der Universität angestrebten Zielen und den
von der Agentur auf Basis der European Standards and
Guidelines (ESG) vordefinierten Rahmenbedingungen.
Im vorliegenden Fall wurde nach einem breiten Scree-
ning die AQA (Austrian Agency for Quality Assurance)
ausgewählt. Nach Abstimmung eines realistischen Zeit-
plans zwischen Universität und Agentur erfolgte als letz-
ter Schritt der universitätsinternen Vorphase zum QM-
Audit die Zusammenstellung eines Vorbereitungsteams
und innerhalb desselben einer koordinierenden Steue-
rungsgruppe. Bei der Zusammensetzung wurde darauf
geachtet, dass aus allen Ebenen und aus allen Bereichen
der Universität Repräsentant/innen einbezogen wurden
(Abb. 8), die in weiterer Folge nicht nur die spezifischen
Sichtweisen und Erfahrungshintergründe ins Team ein-
bringen konnten, sondern auch darüber hinaus in die
Gegenrichtung eine sehr wichtige Funktion als Multipli-
kator/innen und Informant/in -
nen inne hatten.

Durchführung des Audits
Mit einem Startmeeting des
Vorbereitungsteams wurde
die Durchführung des Audits
formal gestartet und dabei
auch klar der Wille der Uni-
versitätsleitung zur Umset-
zung aller mit dieser Maßnah-
me der externen Qualitätssi-
cherung verbunden Aktivitä-
ten unmissverständlich kund-
getan. Durch den vereinbarten
Zeitplan waren die wichtigs -
ten Meilensteine terminlich fi-
xiert. Zur zeitgerechten Be-
reitstellung von spezifischen
Unterlagen wurden innerhalb
des großen und breit aufge-

stellten Vorbereitungsteams kleine fachkun-
dige Umsetzungsteams zusammengestellt,
die neben der Ist-Standserfassung und -
Darlegung für die Peers, auch gleich Verbes-
serungspotentiale im zugewiesenen Bereich
namhaft machen konnten. Die redaktionel-
le Zusammenfassung der Einzelteile und
auch die Erarbeitung einer Basisdokumen-
tation wurden einem fünfköpfigen soge-
nannten Basisteam übertragen. Für den ge-
samten Auditvorgang sowie auch für alle
parallelen Begleitschritte wurden detaillier-
te Zeitpläne erstellt, die neben Pufferzeiten
auch genügend Zeitfenster für eine umfang-
reiche Konsensfindung im Vorbereitungs -
team und ggf. auch darüber hinaus beinhal-
teten (Abb. 9). Größter Wert wurde auf eine
intensive interne Kommunikation und In-
formation gelegt. Es wurden alle zur Verfü-

gung stehenden Kanäle genutzt um möglichst die ge-
samte Universität, nicht nur die Universitätsleitung und
die unmittelbar Betroffenen, während der gesamten
Projektlaufzeit mit einzubeziehen. Dabei kamen vor
allem auch den Mitgliedern des Vorbereitungsteams die
schon angesprochene Aufgabe der Multiplikator/innen
und Informant/innen zu.
Von Seite der begleitenden QS-Agentur, der AQA, er-
folgte die Auswahl der Peers. Im Vorfeld dazu wurde
von der TU Graz allgemein festgehalten, dass zur Sicher-
stellung der unerlässlichen weitreichenden Akzeptanz
der Gutachter/innen an der Universität, Kompetenz im
Peerteam sowohl im Bereich des Qualitätswesen als
auch Leitungserfahrung erforderlich ist und dass eine
möglichst breitegefächerte internationale Zusammen-
setzung erwartet wird. Gleichfalls war es Aufgabe der
QS-Agentur die Gutachter/innen mit den spezifischen
nationalen Besonderheiten der österreichischen Gesetz-
gebung und universitären Rahmenbedingungen vertraut
zu machen.

Abbildung 5: Vereinbarungskaskade

Abbildung 6: Wege und Umfang möglicher externer Qualitätssicherung
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Der Umfang der Dokumentation zur Vorbereitung der
Peers wurde von Seite der TU Graz bewusst sehr knapp
gehalten, da der gesamten Gutachter/innengruppe ein
voller Zugang zum Intranet der Universität gewährt
wurde, so dass sie in der selben Weise und im gleichen
Umfang auf alle Regelungen, Prozesse, Abläufe, Doku-
mente, Vorlagen und Informationen wie die Mitarbei-
ter/innen der TU Graz zugreifen konnten. Damit konnten
sich die vorbereitenden Unterlagen auf eine zusammen-
fassende Darstellung und Erläuterungen sowie entspre-
chende Verweise auf die QM-Dokumente beschränken.
Im vereinbarten Auditablauf waren zwei Peer-Besuche
geplant. Der erste Informationsbesuch sollte den Peers
für ein allgemeines Erkunden des spezifischen univer-
sitären Umfeldes der TU Graz dienen und gleichzeitig
ein persönliches Kennenlernen innerhalb der Gutach-
ter/innengruppe sowie zwischen dieser und wichtigen
Akteuren der Universität er-
möglichen. Das Kennen des
universitären Umfeldes ist sehr
bedeutend für das Verständnis
der „hausspezifischen Kultur“,
denn z.B. wird eine geschlosse-
ne Campus-Universität sicher
andere Wege beschreiten als
dies in einer Universität mit
mehreren Standorten der Fall
sein kann. Auch wurde dieses
Treffen genutzt um abzuklären
was von Seite der Peers noch an
Informationen und Unterlagen
zur Vorbereitung auf den Vor-
Ort-Besuch gebraucht wird.
Wie es sich zeigte hatte dieser
Informationsbesuch eine nicht
zu unterschätzende Funktion
beim Aufbau der wechselseiti-
gen Wertschätzung und der
wichtigen Vertrauensbasis zwi-
schen den Universitätsangehöri-

gen und der Gutachter/innen-
gruppe.
Nach Fertigstellung und Über-
mittlung aller gewünschten
Unterlagen und Erläuterungen
sowie nach einer ausreichen-
den Einarbeitungszeit für das
Peer-Team hatte der mehrtägi-
ge Vor-Ort-Besuch mehrere
Funktionen. Einerseits wurden
die Gespräche von den Gutach-
ter/innen genutzt um ergän-
zende Informationen und Ein-
drücke zu sammeln. Anderer-
seits erfolgte auch ein reger Er-
fahrungsaustausch, so dass das
Wissen und die Kompetenz der
Peers für die TU Graz erschlos-
sen bzw. genutzt werden konn-
te. Die Gespräche wurden von
den Gutachter/innen mit Per-
sonengruppen aus allen Ebe-

nen und Bereichen der Universität geführt um einen
möglichst umfassenden Einblick zu bekommen (Abb.
10). Hier hat sich der von der TU Graz gewählte Zugang
der breiten Einbindung und exzessiven Kommunikation
bei der Auditvorbereitung und -Durchführung als vor-
teilhaft erwiesen.
Leider ist es dennoch nicht umfassend gelungen bei der
relativ kurzen zur Verfügung stehenden Zeit alle Aspekte
und Fassetten des gelebten Qualitätsmanagements den
Gutachter/innen ausreichend darzulegen. Es blieben bei
diesen einige nicht unwichtige Fragen zu diesem Zeit-
punkt unklar und daher wurde, auch ganz im Sinne einer
Weiterentwicklung, einvernehmlich festgelegt, dass er-
gänzende Unterlagen übermittelt werden sollen und
dass diese bei einem weiteren Vor-Ort-Besuch zu einer
umfassenden und abgesicherten Einschätzung durch die
Peers beitragen sollen. Die vereinbarten Unterlagen

Abbildung 8: Zusammensetzung des Vorbereitungsteams

Abbildung 7: Definierte Ziele des Quality Audits
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wurden erneut vom Vorbereitungsteam zusammenge-
stellt und via QS-Agentur an die Gutachter/innen über-
mittelt. Auch der nachfolgende zweite Vor-Ort-Besuch
war gekennzeichnet von einer Atmosphäre gegenseiti-
ger Wertschätzung und wechselseitigem Vertrauen mit
dem gemeinsamen Bestreben Potentiale zur Weiterent-
wicklung und Verbesserung im Qualitätsmanagement -
systems der TU Graz auszuloten. Als Quintessenz dieser
gemein samen Bemühungen kann das Gutachten des
Peer-Teams angesehen werden, in dem nicht nur das Er-
reichte angeführt wird, sondern auch auf erkannte und
wichtige Verbesserungspotentiale eingegangen wurde.
Darüber hinaus wurden auf Basis der Erfahrungen der
Peers nützliche Tipps und Empfehlungen eingearbeitet,
die gleichfalls die Weiterent -
wicklung und den Ausbau des
Qualitätsmanagementsystems
zum Ziel haben.
Das Gutachten der Peers und die
dazu verfasste Stellungnahme der
TU Graz stellten die Basis dar für
die Entscheidung der Akkreditie-
rungs- und Zertifizierungskommis-
sion der AQA. Diese unabhängige
Kommission aus internationalen
Expert/innen fasste den Beschluss
eine Zertifizierung mit einigen
genau definierten Auflagen auszu-
sprechen. Gemessen an den lang-
fristigen Regelzyklen von Univer-
sitäten – z.B. Studiendauer, Be-
währung der Absolvent/innen im
Job, Adaption des Curriculums –
ist mit drei Jahren der Zeitraum für

die Auflagenerfüllung als an-
gemessen, die Laufzeit der
Zertifizierung bis zur externen
Re-Auditierung des Qua-
litätsmanagementsystems mit
sechs Jahren aber eher als
sehr kurz zu bezeichnen.

Ergebnisse
Schon das Zusammenstellen
der Unterlagen für die Vorbe-
reitung der Peers hatte positi-
ve Effekte auf die universitäre
Qualitätskultur. Das Ver-
ständnis für die verschiede-
nen Aspekte von Qualität in
Forschung, Lehre und Admi-
nistration wurde in der Uni-
versität verbreitert und ver-
tieft. Die kleinen fachkundi-
gen Umsetzungsteams haben
im Zuge ihrer Arbeit zahlrei-
che kleinere und größere Ver-
besserungen in Prozessen und
Abläufen anregen können,
die meist sehr rasch umge-
setzt wurden. Darüber hinaus

stärkten die gemischten Teams das Verständnis für die
Erfordernisse in den unterschiedlichen Funktionsebenen
und verbesserten so die Kommunikationsschienen zwi-
schen Wissenschafter/in nen und Administration weiter.
In den offen geführten Diskussionen mit den Gutach-
ter/innen wurden viele interessante Gesichtspunkte
erörtert, kritische Selbstreflexionen angestoßen und die
weitreichenden Erfahrungen der Peers der TU Graz zu
Nutze gemacht. (Wir gehen davon aus, dass es sich
dabei um einen bidirektionalen Vorgang handelte und
auch die Gutachter/innen Vorteile aus dem tiefgehen-
den Einblick in die Strategie und operativen Abläufe der
TU Graz ziehen konnten.)

Abbildung 9: Symbolbeispiel für eine Zeitplanung

Abbildung 10: Vor-Ort-Besuch, Gesprächsstruktur und Ziel
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Die im Gutachten ausgesprochenen Empfehlungen bil-
den wichtige Anknüpfungspunkte für die kontinuierliche
Weiterentwicklung und Verbesserung des Qualitätsma-
nagementsystems der Universität. Die mit der Zertifizie-
rung verbundenen Auflagen verhindern einen „Ruhekis-
seneffekt“ à la „das Audit ist absolviert, jetzt brauchen
wir nichts mehr zu tun“ und sichern die nachhaltige Aus-
einandersetzung mit dem Thema Qualität, bei den Kern-
aufgaben genauso wie im Supportbereich.
Mit dem Audit konnten einerseits die angestrebten
kurzfristigen Projektziele, wie z.B. die Zertifizierung des
universitären Qualitätsmanagementsystems, erreicht
werden, andererseits wurde, als langfristiger Nutzen für
die Universität, auch eine umfassende Optimierung der
Abläufe innerhalb der TU Graz und eine weitere Steige-
rung von Qualitätsbewusstsein und Qualitätskultur in
allen Bereichen und auf allen Ebenen des Hauses erzielt
(Abb. 11).

Follow-up
Um nach erfolgter Zertifizierung, dem formalen Ab-
schluss des Auditverfahrens, den Schwung nicht zu ver-
lieren und die aufgebaute Dynamik aufrecht zu erhalten
wurde ein Follow-up-Workshop durchgeführt. Schon im
Vorfeld erfolgte, zur Erfüllung der Auflagen, eine Opera-
tionalisierung in Form einer Umsetzungs-
matrix für die im Gutachten aufgezeigten
Verbesserungspotentiale. Dabei wurden
die Verantwortlichen im Rektorat definiert,
die für die operationale Umsetzung zustän-
digen Personen benannt, die betroffenen
Bereiche und Einheiten aufge listet sowie
konkrete Ziele und Meilensteine festgelegt.
Die Umsetzung der aller meisten Detailm-
aßnahmen wurde sofort gestartet und eini-
ge davon konnten schon weitgehend abge-
schlossen werden. Zum Zwecke des Fort-
schrittscontrollings haben die Verantwortli-
chen dem Rektor jeweils zu Beginn des
Sommersemesters einen Fortschrittsbericht
zu legen. Auch wurde der Zeitpunkt für ein
internes Audit des QM-Systems festgelegt
sowie dessen Struktur und Ablauf grob um-
rissen. Dieses interne Audit soll die Basis
für die aufgetragene Berichtslegung darstel-
len und effizient sicherstellen, dass nicht
nur die Auflagen erfüllt wurden bzw. natür-
lich auch darüber hinaus weiter erfüllt wer-
den, sondern auch der konsequente Aus-

bau der Qualitätskultur an der TU Graz fortgeführt wird.
Bei diesem Follow-up-Workshop wurde, unter Moderati-
on der QS-Agentur und unter Einbindung der Sprecherin
des Audit-Peerteams, von einer heterofunktionalen uni-
versitätsinternen Gruppe die erarbeitete Umsetzungs -
matrix, mit den Verantwortlichkeiten, den Umsetzungs-
schritten und allen Begleitmaßnahmen, insbesondere
dem Fortschrittscontrolling, bis hin zum geplanten inter-
nen Audit, tiefgreifend diskutiert und weiter detailiert.
Ein zusätzlicher, nicht von Anbeginn mit geplanter Nut-
zen konnte erreicht werden, da mit dem Follow-up-
Workshop, nach einem turnusmäßigen Wechsel bei der
Position des Rektors und einiger Personen mit Vizerek-
toratsfunktionen, auf der Ebene der Universitätsleitung
der Übergang im Bereich der Qualitätsentwicklung sehr
gut unterstützt werden konnte.

Lessons Learned
Nach Abschluss des Auditvorganges wurde eine kriti-
sche Reflexion der Planung, Vorbereitung, Durchführung
und Ergebnisse an der TU Graz intern vorgenommen.
Jede der oben beschriebenen und in Abbildung 12 dar-
gestellten Phasen wurde dabei gründlich analysiert,
Stärken und Schwächen aufgespürt und mögliche Ursa-
chen hinterfragt. So wurden u.a. die Fragen gestellt
„Was ist intern/extern gut gelaufen?“, „Welche Ziele
wurden erreicht, welche nicht?“ und „Worin lagen die
Gründe für Erfolg/Misserfolg?“ und so weiter.
Hier soll beispielhaft nur ausgeführt werden was die
Analyse des Ablaufs auf Basis der Fragestellung „Wo be-
steht Verbesserungspotential beim Auditablauf?“, ergab.
Die rückblickende Reflexion zeigte drei Punkte bei
denen aus Sicht der TU Graz Verbesserungen vorgenom-
men werden sollten. Es sind diese:
• Die „Prüfbereiche“ sollten Lehre und Forschung sowie

ggf. noch Administration umfassen (dies sind die Aufga-
ben einer Universität, alles andere hat dem zu dienen),

Abbildung 12: Gesamtablauf

Abbildung 11: Ergebnisse
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• Der Zeitraum zwischen Stellungnahme zum Gutachten
und Zertifizierungsentscheid ist zu lang und sollte er-
heblich verkürzt werden (Schwung geht verloren und
muss neu aufgebaut werden),

• Die Laufzeiten bis zur Re-Auditierung sollten verlän-
gert werden (Universitäten haben lange Regelzyklen –
Studiendauer, Rückmeldung von außen, Änderungen,
…).

Der erste und der dritte Punkt betreffen die Rahmenbe-
dingungen die manchmal auch durch gesetzliche Vorga-
ben bestimmt sind und von Seite der Universität nicht
geändert werden können. Dennoch wurden sie adres-
siert, denn wer sonst sollte z.B. den Gesetzgeber auf
diese Verbesserungen hinweisen? Auch der zweite
Punkt kann nicht von der Universität, sondern nur im
Zusammenwirken zwischen QS-Agentur und Zertifizie-
rungsstelle einer Verbesserung zugeführt werden. Ob
dies möglich ist und auch erfolgen wird, müssen die Be-
troffenen entscheiden.
Diese Lessons Learned Analyse dient nicht nur der Rück-
schau, sondern viel mehr der Konservierung der ge-
machten Erfahrungen und der Vorbereitung auf die
nächsten Quality Audits, seien sie nun interne im Zuge
des Qualitätsmanagements oder externe als Qualitätssi-
cherungsmaßnahme. Die gesammelten Erkenntnisse
wurden zusammengefasst, in vier kopulierte Blöcke ge-
gliedert und plakativ als „10 Gebote für ein erfolgreiches
Audit“ deklariert (Abb. 13).

Zusammenfassung
Bei der Vorbereitung und der Durchführung eines Qua-
lity Audits stellen sich einer Universität zahlreiche Fra-
gen und es sind viele herausfordernde Aufgaben zu mei-
stern. Die Erfahrung hat gezeigt, dass es Grundregeln,
die zehn Audit-Gebote, gibt, die jedenfalls beachtet
werden sollen, wenn man einen entsprechenden Nutzen

aus dem Vorgang ziehen und langfristig
Erfolg haben will.
Ein Quality Audit kann bei der Stärkung
der Qualitätskultur innerhalb der Uni-
versität wichtige Impulse setzen und so
diese Qualitätskultur nachhaltig stärken.
Mit dem gesamten Vorgang, von der
Vorbereitung bis hin zum Follow-up,
kommt sehr viel Schwung in die Evoluti-
on und den Ausbau des Qualitätsmana-
gementsystems, vorausgesetzt die
Grundausrichtung stimmt und man ver-
steht Qualitätsmanagement auf allen
Ebenen und in allen Bereichen der Uni-
versität als Führungsaufgabe im Sinne
des TQM, die nicht an andere Stellen
delegiert werden kann und darf. Dann
werden, wie sich gezeigt hat, Weiterent-
wicklungen angestoßen und beschleu-
nigt. Eine Verbesserung der Relation
zwischen realisierter und geforderter Be-
schaffenheit bei Lehre und Forschung
sowie auch im administrativen Bereich,
also eine Qualitätsverbesserung bei den

zwei universitären Kernaufgaben und im Supportsektor,
wird mit einem Quality Audit nachhaltig sichergestellt.
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1. Qualität und Qualitätsmanagement

Spätestens mit den Forderungen von Bologna, eine eu-
ropäische, gestufte, modulare Studienstruktur zu imple-
mentieren, sehen sich die Hochschulen explizit mit Fra-
gen zur Qualität konfrontiert (vgl. Leuven-Kommuniqué
2009). Veränderte Anforderungen zeigen sich im Kon-
text der Bildungsexpansion, wo Bildung zum „öffentli-
chen gemeinnützigen (im Idealfall sogar zu einem für
jeden zugänglichen) Gut erklärt“ wird (Martinez 2009, S.
24) sowie der Globalisierung, wo sich die Ökonomisie-
rung der Bildung an Begriffen wie Humankapital, Bil-
dungsmarkt, Studierende als Kunden oder „Bildungsan-
bieter Hochschule“ (ebd., S. 25) zeigt. „Galt bislang al-
lein der staatliche Träger als Kunde der Universität, so
geht die Tendenz dahin, die Studenten wie auch die
Wirtschaft als Kunden aufzufassen“ (Amrhein 1998, S.
15). Damit erwachsen bei den Beteiligten unterschiedli-
che Interessen, die zuweilen deutlich artikuliert werden
z.B. in Studierendenprotesten wie zuletzt der Bildungs-
streik 2009. Zudem steigt die Unsicherheit bzw. das
Misstrauen der Öffentlichkeit gegenüber den Leistungen
der Hochschulen, die aufgrund ihrer Öffnung einen Ver-
lust von Exklusivität erfahren haben, so dass das unbe-
dingte Vertrauen schwindet (Hubig 2009, S. 50). Dies
stärkt den „Ruf nach Vermessung und Kontrolle ‚der
Qualität‘“(Kritz 2000, S. 68). Rankings und Evaluationen
sind die Konsequenzen der kritischen Öffentlichkeit im
Hinblick auf die Knappheit an verteilungsfähigen Mit-
teln, was eine stärkere Ausrichtung der Hochschulen am
Wettbewerb unabwendbar macht.
Profilorientiertes Marketing, verstärkte Drittmittelein-
werbung, Vermarktung von Forschungsleistungen und
Dienstleistungsorientierung in allen Bereichen sowie
strategisches Personal- und Qualitätsmanagement halten
Einzug in die Hochschulen. Qualität gilt dabei als „maß-
gebliches Profilelement“ (von Lojewski/Boentert 2009, S.
28). Wird Qualität im Bildungsbereich als immaterielle
Dienstleistung aufgefasst (Müller 2009, S. 135), dann
wird sie zum sozialen Konstrukt (Schmidt 2010, S. 11),
das unter Mitwirkung unterschiedlicher Stakeholder
immer wieder neu ausgehandelt werden muss. Daher
benötigen die Akteure im Hochschulwesen „einen hohen
Anteil professioneller Selbstkontrolle“ (Pellert 2000, 
S. 48), aber auch „Platz für unterschiedliche Interpreta-
tionen und Argumentationen“ (ebd., S. 53).
Das Management von Qualität kann vereinfacht als „Re-
gelkreis beschrieben werden, in dem die Resultate mit

den strategischen Zielsetzungen der Hochschulen abge-
glichen werden“ (Wissenschaftsrat 2008, S. 85). Unter
Beteiligung aller Statusgruppen soll das Qualitätsmana-
gement als strategisches Steuerungsinstrument das Leis -
tungsniveau sichern, Veränderungsprozesse fördern und
möglichen Fehlentwicklungen vorbeugen. Es soll die
„gesamte Leistungskette im Bereich Studium und Lehre
in den Blick nehmen“ (Wissenschaftsrat 2008, S. 86),
wozu es einer geeigneten Datengrundlage bedarf, die
vorhandene Informationen nutzt und zusammenführt,
aber auch auf zu implementierenden Erhebungsinstru-
menten basiert. Zielorientierung ist eine wesentliche
Hilfe, die Forderungen eines Qualitätsmanagements zu
erfüllen (vgl. von Lojewski/Boentert 2009, S. 29).
Im Zuge von Bologna heißt das, die Rahmenrichtlinien,
wie gestufte Studienstruktur mit vergleichbaren Ab-
schlüssen, die Einführung eines Leistungspunktesystems
oder die Qualitätssicherung (Europäische Bildungsminis -
ter 1999, S. 3f.), auf die jeweilige Hochschule zu bezie-
hen und in Kooperation mit Fachvertretern hochschulei-
gene, realisierbare Ziele zu formulieren. Gegebenenfalls
aber auch auf daraus resultierende Probleme, wie sie
sich u.a. hinter dem Schlagwort „Studierbarkeit“ verber-
gen, einzugehen und in kommunikativer Auseinander-
setzung zu bearbeiten.

2. Workload als Indikator von Studierbarkeit 
als Indikator von Qualität

Formal haben die Hochschulen die Pflicht, die „Schlüs-
sigkeit des Studienkonzepts“ und die „Studierbarkeit
des Studiums unter Berücksichtigung der Arbeitsbelas -
tung der Studierenden im Akkreditierungsverfahren
nachvollziehbar darzulegen“ (Kultusministerkonferenz
2010, Anhang). 
Die Rahmenbedingungen zu Workload wurden durch
die Einführung von ECTS (European Credit Transfer and
Accumulation System) Punkten festgelegt. Kurz gefasst
heißt das: Pro Semester sind in der Regel 30 Punkte zu
erwerben. Der Arbeitsaufwand für einen Leistungspunkt
setzt sich aus der aufgewendeten Präsenz- und Selbst-
studienzeit zusammen und soll laut Vorgabe 25-30
Stunden betragen, so dass sich umgerechnet die Ar-
beitszeitbelastung im Vollzeitstudium mit rund 32-39
Stunden pro Woche an den Vorgaben der Berufswelt
orientiert.
Der Arbeitsaufwand gibt also die Zeit an, die „Lernende
typischerweise für sämtliche Lernaktivitäten (beispiels-
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weise Vorlesungen, Seminare, Projekte, praktische Ar-
beit, Selbststudium und Prüfungen) aufwenden müssen,
um die erwarteten Lernergebnisse zu erzielen“ (Europäi-
sche Kommission 2009, S. 16). Neu ist also die Berück-
sichtigung von Selbstlernzeiten, die verklausuliert über
den Punktwert einer Veranstaltung in die Berechnung
eingehen sollen. In den alten Studiengängen wurde
diesbezüglich die „Einheit“ Semesterwochenstunden
oftmals pauschal im „Verhältnis 1:2 angenommen. Die
tatsächliche Selbststudienzeit liegt bzw. lag häufig je-
doch weit höher“ (Fuchslocher 2009, S. 138). Erschwe-
rend kommt hinzu, dass in den Fachbereichen nicht sel-
ten das bisher auf „vier Studienjahre verteilte Lernpen-
sum ohne inhaltliche Abstriche auf einen dreijährigen
Bachelor zu übertragen“ (ebd.) versucht wurde. Da die
oft sperrigen Abschlussprüfungen zugunsten kleinerer
Prüfungsblöcke (Module) aufgespalten und die Punkte-
vorgaben mit konkreten Leistungen assoziiert wurden,
haben sich vielerorts mikroteilige Leistungsabfragen ent-
wickelt, die das oft von Studierenden erwähnte und be-
lastende „Bulimie-Lernen“ (Metzger/Schulmeister 2011,
S. 75) hervorzurufen scheinen. 
Dies ist nur eine der nicht intendierten Folgen durch die
„Kunstwährung ECTS“ (Kühl 2012, S. 292). Schließlich
scheint das outcomeorientierte Konzept der ECTS „häu-
fig nicht das Ergebnis eines Diskussionsprozesses darü-
ber, was Absolventen eines Studiums beherrschen sol-
len, sondern eher das Ergebnis der permanenten Anpas-
sung der ursprünglich einmal angedachten Veranstaltun-
gen an die vorgegebenen starren Berechnungsschemata“
(ebd., S. 29) zu sein. Denn am Ende des Studiums steht
die Forderung: Tausche Punkte gegen Studienabschluss.
So gesehen sind Studierbarkeit und Workload ein für die
Hochschule strukturell wesentliches Thema, dem sich
viele Hochschulen scheinbar in eigener Weise nähern.
Zur Abschätzung des Arbeitsaufwands bzw. zur Über-
prüfung der Passung von ECTS und Arbeitsaufwand wer-
den unterschiedliche Verfahren zur Workload-Erhebung
eingesetzt.

2.1 Ausgewählte Verfahren zur Workload-Erhebung
Im Allgemeinen stehen einer Workload-Erhebung alle
üblichen Verfahren sozialwissenschaftlicher Forschungs-
methoden zur Verfügung. Blüthmann, Ficzko und Thiel
(2006, S. 3ff.) weisen auf drei typische Verfahren hin:
klassische Fragebögen im Kontext von Querschnittsbe-
fragungen, leitfadengestützte Interviews und Studien -
tagebücher. 
Der Fragebogeneinsatz wird von Blüthmann et al.
(2006) besonders in Kombination mit einer bereits be-
stehenden Lehrevaluationen als ressourcenschonend be-
wertet. Die daraus gewonnen Daten werden allerdings
als wenig valide angesehen, da der Arbeitsaufwand über
ein gesamtes Semester retrospektiv eingeschätzt wird
und der Befragungszeitpunkt am Ende des Semester
häufig mit besonderen Belastungsspitzen von Klausuren
und Prüfungen zusammenfällt: „Der hohe Arbeitsauf-
wand wird dann rückblickend auf das ganze Semester
übertragen“ (ebd., S. 4) und führt möglicherweise zu
einer Überschätzung des Workloads. Leitfadengestützte
Interviews versprechen aus Sicht der o.g. Autoren höhe-
re Validität, da an geeigneter Stelle z.B. bei starken

Belas tungsphasen individuell nachgefragt werden kann.
Nachteilig erscheinen bei diesem Verfahren hohe Zeit-
aufwände bei der Erhebung und Auswertung der Daten.
Erinnerungsfehler wie „Vergessen“ oder „Fehlerinne-
rung“ (vgl. Reimer 2001, S. 5) sind auch hier nicht not-
wendigerweise auszuschließen. Bei Studientagebüchern
hingegen können kurze und überschaubare Zeitab-
schnitte erinnert werden, die auch über längere Zeiträu-
me valide Daten generieren könnten. Dem hohen Diffe-
renzierungsgrad steht jedoch ein hoher (zuweilen tägli-
cher) Bearbeitungsaufwand der Befragten gegenüber.
Die hierbei generierten Daten erfordern auch in der
Auswertung ein besonderes Augenmerk, indem sie in-
haltsanalytisch aufwendig ausgewertet werden müssen
(vgl. Früh 2007).
Ausgehend von obigen methodischen Überlegungen
entwickelten Blüthmann et al. (2006) das Fragebogenin-
ventar zur Erfassung der studienbezogenen Lernzeit
(„FELZ“) der FU Berlin. Das Instrumentarium setzt sich
aus drei Fragebögen zusammen: einem Wochenbogen,
in dem Studierende innerhalb der Vorlesungszeit (=14
Wochenbögen) täglich den Zeitaufwand aller studienbe-
zogenen Tätigkeiten dokumentieren, einem Fragebogen
für die vorlesungsfreie Zeit, in dem wochenbezogen Stu-
dientätigkeiten erfragt werden und schließlich einem
personenbezogenen Fragebogen mit soziodemografi-
schen und sonstigen kontextuellen Merkmalen.
Während das Projekt „FELZ“ auf die Paper & Pencil Be-
fragung rekurriert, setzt das Projekt „ZEITLast“ auf ein
eigens entwickeltes Online-Tool, in dem „die Probandin-
nen und Probanden in einem Zeiterfassungsbogen über
fünf Monate eines Semesters hinweg täglich ihre Tätig-
keiten dokumentierten“ (Metzger 2013, S. 140). Die
Tätigkeiten werden über den ganzen Tag hinweg sowohl
an Wochenenden als auch in der vorlesungsfreien Zeit
abgefragt. Die erhobenen Daten der Studie wurden täg-
lich auf Vollständigkeit und Plausibilität überprüft, so
dass Teilnehmende ggf. aufgefordert werden konnten
unvollständige Angaben zu ergänzen1.
Eine Kombination aus elektronischer Tagebuchstudie
und Erfassung physiologischer Parameter bei Bachelor-
Studierenden legen Koudela, Santangelo und Ebner-
Priemer (2011) vor. Zu zwei Zeitpunkten im Semester
(Beginn der Vorlesungszeit und Prüfungszeit) wurden
eine Woche lang stündlich mit Hilfe von Smartphones
Daten zur gerade durchgeführten Aktivität erhoben.
„Zusätzlich erfolgte einmal pro Erhebungszeitpunkt u.a.
die Erfassung von Kontextbedingungen des Studiums,
sozialer Unterstützung, chronischem Stress, Selbstkon-
trollempfinden und Erholung mittels etablierter Frage-
bögen“ (Koudela et al. 2011, S. 38). In einer Teilstich-
probe erfolgten zudem Messungen physiologische
Kennwerte wie Blutdruck (als Maß der Erholungsfähig-
keit) bzw. Speichelcortisolspiegel (als Stressmarker).
Das Projekt „My Agenda“ fokussiert die vorlesungsfreie
Zeit, die deutlich weniger durch Veranstaltungsangebo-
te strukturiert ist. In einer Online-Erhebung mit zeitlich
gestaffelten Befragungszeitpunkten wurden „zwei Me-
thoden miteinander kombiniert: a) die Rekonstruktion

1 Zum ausführlichen Studiendesign von „ZEITLast“ vgl. Schulmeister &
Metzger 2011a, S. 38ff.
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der vergangenen Woche in einer Wochenübersicht
unter Zuhilfenahme des eigenen Kalenders mit b) einer
Einschätzung zum Zeitaufwand über die einzelnen Wo-
chen der vorlesungsfreien Zeit hinweg“ (Kunz/Enchel-
maier 2012, S. 46). Anhand einer rekonstruierten kon-
kreten Woche sollten somit bessere „Schätzungen über
die gesamte Ferien-Zeit hinweg“ (ebd.) ermöglicht wer-
den.
Neben Verfahren dedizierter Projekte, die in klassischen
Printmedien publiziert wurden, lassen sich auch eine
Reihe weiterer Ansätze finden, die vorwiegend online
auf den Internetseiten der jeweiligen Hochschulen ver-
fügbar sind. Eines dieser Projekte ist z.B. die „Studienti-
sche Online Workload Erfassung der Aachener Hoch-
schulen“ („StOEHn“)2. Das Online-Instrumentarium ist
in das CampusOffice integriert, mit dem auch die Veran-
staltungsbelegung organisiert wird. Die Workload-Befra-
gung lehnt sich dabei stark an die gewählten Veranstal-
tungen bzw. Modulstrukturen an. Daten zum Präsenz-
und Selbststudium können bei beliebigen Loginfrequen-
zen über das gesamte Semester, auch in der vorlesungs-
freien Zeit, eingegeben werden. Darauf aufbauend exis -
tieren u. a. konkrete Anwendungsprojekte wie das der
Universität Potsdam, das sich an die Initiativen „FELZ“
und „StOEHn“ anlehnt und den „studienrelevanten
sowie außeruniversitären Arbeitsaufwand Studierender“
(Oppermann 2011a, S. 100) querschnittlich mit einem
Online-Fragebogen erhebt.
Eine kritische Methodenreflexion zur Erhebung des stu-
dentischen Zeitverbrauchs durch Befragung und Inter-
views wie z.B. Verfälschung der Erinnerung durch einen
hoch gewählten Retrospektivitätsgrad, Abgrenzungsun-
schärfen von durchgeführten Aktivitäten im betrachte-
ten Zeitraum, Interventionseffekte bei Befragungen oder
Verzerrung von Aussagen durch Aspekte der Sozialen Er-
wünschtheit ist in Schulmeister und Metzger (2011a, S.
22f.) zusammenfassend aufgeführt.
Einen ersten Versuch der systematischen Einordnung
von Workload-Erhebungsdesigns3 legen Burck, Heil und
Böhres (2011, S. 53) vor, indem sie nach Retrospekti-
vitätsgrad (schwach, mittel, stark, wechselnd) und Erhe-
bungsmethoden (Online, Mixed Method, und Paper &
Pencil) der jeweiligen Untersuchung unterscheiden.
Dabei verweisen sie zunächst auf die Heterogenität der
einbezogenen Studien und resümieren: „In Abhängig-
keit der Erhebungsmethode und der Retrospektivität
lassen sich unterschiedliche methodische Schwierigkei-
ten feststellen“ (Burck et al. 2011, S. 52), so sei z.B. der
Rücklauf bei Online-Befragungen zumeist als niedrig
einzustufen, ein Wechsel der Analyseebenen (einzelne
Lehrveranstaltung, ausgewählte Module, ganze Studi-
engänge) zu verzeichnen oder es würden verschiedenar-
tige zusätzliche Informationen wie z.B. inner- oder
außer universitäre Zeitrahmen einbezogen werden.
Bei der Recherche von Verfahren zur Workload-Erhe-
bung erscheint bemerkenswert, dass oftmals auf Online-
Quellen verwiesen wird bzw. einzelne Internetseiten zi-
tiert werden. Daher wurden im Frühjahr 2012 ergän-
zend in einer Untersuchung des Zentrums für Lehrerbil-
dung der Technischen Universität (TU) Kaiserslautern
die Internetseiten von 381 deutschen Hochschulen nach
dem Begriff „Workload“ durchsucht4. Der Begriff taucht

im Mittel 636-mal auf (Md = 30) und streut entspre-
chend hoch (SD = 2.380). Bei 78 Hochschulen wird der
Begriff nicht verwendet, bei anderen über 10.000-mal
(Min = 0; Max ca. 23.300). Ein signifikanter Zusammen-
hang zwischen Hochschulgröße (in Form von Studieren-
denzahlen) und der Anzahl der Begriffstreffer besteht of-
fensichtlich nicht. Inhaltlich taucht „Workload“ in ver-
schiedenen Kontexten auf: in Modulhandbüchern, im
empirischen Erhebungskontext, in Veranstaltungsbe-
schreibungen, in Vorlesungsverzeichnissen und seltener
im Forschungskontext. Inhaltlich wird zumeist berichtet,
dass ein ECTS 25 Stunden oder 30 Stunden entspräche,
eine bestimmte Punktezahl für eine bestimmte Veran-
staltung vergeben würde und Selbststudienzeiten einzu-
bringen wären. Es lassen sich eigens konzipierte Studie-
rendenbefragungen finden oder Zusatzitems zu beste-
henden Lehrevaluationen. Durchgeführt werden die Er-
hebungen von Lehrkräften, Querschnitteinrichtungen,
Beratungsstellen, Hochschulreferaten, Studierendenaus-
schüssen (AStA) oder Forschungsprojekten. Die Unter-
suchungsebenen sind gesamte Studiengänge, einzelne
Module oder Veranstaltungen. Methodisch kommen
Online-, Paper & Pencil- oder Mixed-Fragbogenerhe-
bungen (vgl. Burck et al. 2011, S. 49), Interviews, Tage-
bücher in einfachen bis komplexen Designs vor.

2.2 Empirische Erkenntnisse aus bisherigen Workload-
Erhebungen

Neben den unterschiedlichen zum Einsatz kommenden
Forschungsmethoden zur Workload-Erhebung, zeigen
sich auch die Ergebnisse nicht immer eindeutig. Um es
vorweg zu nehmen: „Studentischer Workload ist eine in-
terindividuell höchst unterschiedlich ausgeprägte Re-
chengröße“ (Dorenbusch/Lompe 2011, S. 69), weshalb
an dieser Stelle auch keine Kennzahlen im Sinne von:
‚Der Workload der Studierenden beträgt X Stunden pro
Woche‘ berichtet werden sollen. Vielmehr soll der Er-
kenntnisgewinn, der durch Workload-Erhebungen ent-
steht, in den Fokus gerückt werden.
Wichtige Erkenntnisse aus zumeist dedizierten For-
schungsprojekten zum Thema Workload lassen sich u.a.
wie folgt charakterisieren: 
• Ungleiche Belastungsverteilung im Semester, beson-

ders am Ende der Vorlesungszeit durch eine hohe Prü-
fungsdichte (Oppermann 2011b, S. 51).

• Starke interindividuelle Streuung der Workload-Werte
(Metzger/Schulmeister 2011, S. 75).

• Starke studiengangbezogene Streuung. „Zeitwohl-
stand“ scheint fächerabhängig (Lüdtke 2000, S. 151),
wobei Workload sowohl über- als auch unterschätzt
wird.

Oder anders ausgedrückt: „Auffällig ist, dass durch die
Untersuchungen höchst unterschiedliche Ergebnisse ge-
neriert werden“ (Oppermann 2011b, S. 47).

2 http://www.stoehn.fh-aachen.de/ [Aufruf 18.11.2013]
3 Einbezogene Projekte: FH/RWTH Aachen („StOEHn“); FU Berlin („FELZ“);

TU Berlin; Uni Bielefeld; Uni Frankfurt; Uni Gießen; Uni Göttingen; Uni
Hamburg, Hildesheim Mainz und TU Illmenau („ZEITLast“); Uni Oldenburg;
Uni Potsdam; 18./19. Sozialerhebung des Deutschen Studentenwerks.

4 Ausgehend von einer Top-Level-Domain Suche mit einer „Custom Search
Engine“ von Google (http://www.google.com/cse/).
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Die meist isolierten Forschungsansätze oder Untersu-
chungen lassen aufgrund der heterogenen Verfahren
kaum eine Klassifizierung oder Systematisierung zu, was
sich in einem geringen Maß an Standardisierung, Trans-
parenz und Vergleichbarkeit niederschlägt.
Dabei bleibt kritisch zu hinterfragen, ob bei exzessiver
Workload-Befragung diese nicht selbst einen Beitrag
zum Workload leisten und wo das günstigste Verhältnis
von Erhebungszeitraum, Fragebogen-Länge und Auf-
wand für Studierende sowie Dozierende und Auswer-
tende liegt. Vor dem Hintergrund der Ergebnisverwert-
barkeit ist zu überlegen, wie mit z.T. geringen Rücklauf-
quoten umzugehen ist und ob durch mehrfache Kon-
frontation mit zeitlichem Studienverhalten „Zeitmana-
gement-Expertise“ entsteht, die möglicherweise „ten-
denziell zu einer Unterschätzung des durchschnittlichen
Workload[s]“ (Dorenbusch/Lompe 2011, S. 68) führt.
Daher sind angemessene und ressourcenschonende In-
strumente notwendig, die inhaltsfokussierende und in-
terpretierbare Ergebnisse generieren, ohne die Beteilig-
ten zu überfordern.
Hervorstechend scheint die Erkenntnis, dass die Mes-
sung reiner Arbeitszeitbelastung kaum inhaltliche An-
haltspunkte für Verbesserungen liefert (Bansche -
rus/Himpele 2011, S. 94) und, dass die Berechnung von
Workload eher zur Planung von Studiengängen (Metz-
ger/Schulmeister 2011, S. 75) einen sinnvollen Beitrag
leistet, aber eine rein quantitative Workload-Erfassung
der inhaltlichen Differenzierung des Studiums kaum ge-
recht wird (Banscherus/Himpele 2011, S. 96).
Bei nüchterner Betrachtung der Ergebnisse und Verfah-
ren wird vor allem eines deutlich: Sowohl die Heteroge-
nität des Begriffsverständnisses als auch die z.T. geringe
Transparenz der Verfahren und der Ergebnisse legen den
Bedarf an geeigneten Instrumenten dar, besonders wenn
davon ausgegangen wird, dass Workload-Untersuchun-
gen zur Beschreibung von Studierbarkeit (Metz ger/
Schulmeister 2011, S. 68) und somit zur Beurteilung von
Qualität beitragen können.

2.3 Forderungen und Konsequenzen zur 
Workload-Erhebung 

Die Fokussierung formaler Aspekte von Workload
scheint wenig angemessen, um das Handeln Studieren-
der zu beschreiben (Kuhlee 2012, S. 86). Ist die Ausein-
andersetzung mit Workload also nur eine unliebsame
Aufgabe, die erledigt werden muss, weil es formale In-
stanzen wie Akkreditierung oder Qualitätsmanagement
fordern? – Die Frage ist umzuformulieren: Wie kann in
Auseinandersetzung mit Workload das Qualitätsmana-
gement unterstützt und daraus ein Mehrwert generiert
werden? Eine mögliche Antwort ist einfach: durch Nut-
zung der Ergebnisse.
Damit gilt es zu fragen, welche Bedingungen ein mehr-
wertgenerierendes Verfahren zu erfüllen hat. In Anleh-
nung an Beywl und Joas (2000, S. 88ff.) sind Beteilige
und Betroffene einzubeziehen, Praktikabilität sicherzu-
stellen und eine augenscheinliche Gültigkeit des Instru-
mentariums anzustreben, um seine Nutzung zu fördern.
Dabei muss auch das Intangible aus Sicht der Beteiligten
wie „kommunikatives Denken“ (Hedfeld 2009, S. 224)
berücksichtigt werden. Das bedeutet, bezogen auf die

Verfahrenskultur, ein Vertrauen in die eigenen Einschät-
zungsfähigkeiten aller Beteiligten, so dass neben einer
quantitativen Ergebnisgröße auch Raum für qualitative
Deutung bleibt.
Heruntergebrochen auf ein Workload-Erhebungsinstru-
ment bedeutet dies, neben einer einfachen und intuiti-
ven Benutzung des Instruments, stärker die subjektive
und soziale Komplexität der Studierendenwirklichkeit
einzubeziehen. Die „Critical Incident Technique“ (Flana-
gan 1954) kann inhaltliche Elemente selbstreflexiv auf-
decken und wurde vielfach im arbeitspsychologischen
Kontext, aber auch bei Kundenbefragungen eingesetzt,
um inhaltliche Präzisierungen zu Anforderungen zu er-
halten. Dies kann bei der Deutung von Workload nütz-
lich sein.
Workload besitzt einen doppelten Zeitbezug, wie z.B. in
der obigen Aussage „32-39 Stunden pro Woche“ ange-
deutet: zum einen eine kumulierte Zeiteinheit z.B. auf-
gewendete Selbststudienzeit, zum anderen ein Zeitin-
tervall, auf das Bezug genommen wird z.B. am Tag, pro
Woche oder im Semester. Genau genommen setzt sich
Workload erst unter Berücksichtigung aller drei Dimen-
sionen (Inhalt, Ausmaß, Zeitintervall) zu einem sinnvol-
len Konstrukt zusammen. Ohne die qualitative Inhaltsdi-
mension bleiben die quantitativen Werte schwer inter-
pretierbar und geben kaum Hinweise zur Aus- und Um-
gestaltung im universitären Feld.

3. Entwicklung eines grafischen Verfahrens 
zur Workload-Erhebung

Das Zentrum für Lehrerbildung der TU Kaiserslautern
hat im Rahmen der Workload-Erhebung im univer-
sitären Lehramtsstudium ein Online-Instrument ent-
wickelt, das die Dreidimensionalität (Inhalt, Ausmaß,
Zeitintervall) von Workload berücksichtig und Anknüp-
fungspunkte an eine inhaltliche Diskussion der Ergebnis-
se im Sinne einer Qualitätsentwicklung zur Verfügung
stellt.

3.1 Instrumentenkonstruktion
Das grafische Instrument überträgt die beiden zeitlichen
Workload-Komponenten (Ausmaß und Zeitintervall) in
ein Koordinatensystem. Auf der Abszisse (x-Achse) be-
findet sich ein frei konfigurierbares Zeitintervall, auf der
Ordinate (y-Achse) ist das Ausmaß des Workloads abge-
tragen, so dass einem bestimmten Zeitintervall ein be-
stimmtes Workload-Aufkommen in Form eines eindeuti-
gen Punktes zugeordnet werden kann. Die Ordinate
kann also als „Grafisches Rating“ (Bortz/Döring 2006, S.
179) aufgefasst werden, das für mehrere Zeitintervalle
wiederholt wird. Die dritte Dimension – die inhaltliche
Komponente – wurde als Freitextfeld für die zugeordne-
ten Punkte konstruiert, so dass letztlich jeder Punkt drei
Informationseinheiten enthält: die Frage nach dem
„Wann“ (Zeitintervall, zeitlicher Verlauf), dem „Wieviel“
(Ausmaß) und dem „Was“ (Inhalt).
Die technische Umsetzung erfolgt als Flash-Applet (Ac-
tion Script 3), das in herkömmliche Onlinebefragungs-
Infrastrukturen integrierbar ist. Die erhobenen Daten
werden über eine PHP-Schnittstelle in eine MySQL-Da-
tenbank übertragen und stehen dort zur Auswertung
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zur Verfügung. Um ein Zusammenführen der grafisch
erhobenen Daten mit einer konventionellen (Online-)
Befragung zu ermöglichen, kann eine eindeutige ID an
die Datenbank übergeben werden, die später als Da-
tenbankschlüssel benutzt werden kann. Da das Erhe-
bungsinstrument aus einer Forschungsperspektive he -
raus entwickelt wurde, sind alle Beschriftungen und
Einteilungen frei konfigurierbar. Zur besseren Übersicht
von bestimmten Zeitabschnitten lässt sich der Hinter-
grund des Koordinatensystems entlang der Zeitinterval-
le verschieden einfärben und ebenfalls beschriften. Ab-
bildung 1 zeigt ein exemplarisches Layout und deutet
die Nutzung an.
Um die Studierenden aktiv einzubinden, werden die zu
setzenden Punkte aus einem Pool (1) mit der Maus in
das Koordinatensystem (2) gezogen und dort an der ge-
wünschten Stelle positioniert. Die im Koordinatensys -
tem befindlichen Punkte werden automatisch über eine
Kurvenfunktion miteinander verbunden und lassen
damit eine Art Modellierung des Workload-Verlaufs zu.
Ein nachträgliches Verschieben (3) oder Löschen einzel-
ner Punkte (5) ist jederzeit möglich. Zu allen gesetzten
Punkten erscheint ein Textfeld (4), das zur übersichtli-
cheren Kurvenmodellierung auch kurzfristig durch den
Benutzer ausgeblendet werden kann. Die Textfeldkonfi-
guration kann sowohl ausschließlich Freitext, eine
„Drop-Down“-Liste mit vorgefertigten Kategorien oder

beides enthalten. Zusätzlich besitzt das Applet einen
„Reset-Mechanismus“ (Kurve Löschen), der alle Punkte
aus dem Koordinatensystem entfernt, eine Hilfetafel mit
Erläuterungen zur Bedienung sowie ein übergeordnetes
Freitextfeld (nicht abgebildet), in dem allgemeine Aussa-
gen und Kommentare hinterlassen werden können.
Nachdem der Modellierungsprozess der Workloadkurve
abgeschlossen ist, können die Befragten die Daten ab-
schicken. Das Verfahren beruht auf der Grundannahme,
dass die Kurve so lange durch „Setzen“ und „Verschie-
ben“ von Punkten bearbeitet wird, bis die grafische Dar-
stellung den Ansprüchen des Benutzers im Sinne einer
visuellen Bestätigung genügt. Das heißt für die spätere
Auswertung, dass die einzelnen Punkte gegenüber dem
Verlauf der Kurve sekundär sind und daher fehlende
Punkte als interpoliert angenommen werden können,
um Erhebungen mit verschieden Zeitintervallen bei-
spielsweise aufeinander zu beziehen.

3.2 Nutzung und Auswertungsmöglichkeiten des 
Instruments

Die erste Erhebung mit dem Workloadkurven-Applet
fand im Spätjahr 2011 im Rahmen einer Lehramtsstudie-
renden-Befragung5 über das vorangegangene Sommer-
semester statt. Das Applet war in einen Online-Fragebo-
gen zur Workload-Erfassung eingebunden, der an Lehr-
amtsstudierende der Fächer Biologie, Chemie, Sozial-

Abbildung 1: Darstellung der Workloadkurve aus Benutzersicht (im Original ohne numerische Beschriftungen)
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kunde und Mathematik verschickt wurde. Die Ordinate
wurde im vorliegenden Fall semantisch differenziert
(niedrig, mittel, hoch) und das Zeitintervall auf ein Se-
mester festgelegt. 210 Onlinefragebögen wurden ausge-
füllt. Innerhalb dieser haben 150 Personen (bereinigt)
das Applet bearbeitet und 1.175 Datenpunkte gesetzt,
von denen 893 beschriftet waren6.
Die Auswertungen können grob in zwei Bereiche unter-
teilt werden: eine eher „quantitative“ Analyse der Kurven
und eine qualitative Analyse der Punktbeschreibungen. 
Bei der quantitativen Kurvenanalyse erfolgt die Berech-
nung entweder ausschließlich über real gesetzte Punkte
oder über die gesamte erhobene Information, also auch
über interpolierte Punkte. Zur Beschreibung der Kurven-
kenndaten können erstens Minimum, Maximum und
deren Differenz (Range) herangezogen werden. Dabei
bietet es sich an, die Ordinate, die nativ in Pixeln erfasst
wird, auf Werte von 0 (Ursprung) bis 1 (Maximum) zu
standardisieren. Zweitens kann das arithmetische Mittel
der Ordinatenwerte (y-Werte) der maximal möglichen
Punkte berechnet werden. Im interpolierten Fall gehen
die durch visuelle Bestätigung generierten Punkte in die
Berechnung ein. Alternativ kann die unter der Kurve be-
findliche Fläche als ein „eigenes Maß“ aufgefasst wer-
den. Drittens kann die Volatilität, also die Unregel-
mäßigkeit der Kurven im zeitlichen Verlauf, betrachtet
werden, in dem die Bogenlänge der gesamten Kurve
aufsummiert wird. Auch hier bietet sich zum besseren
Vergleich ein maximaler Wertebereich von 0 bis 1 an,
der durch den Bezug der aktuellen Bogenlänge auf die
maximal mögliche gegeben ist.

Über die Einbettung des Applets in einen Mantelfrage-
bogen und die Verknüpfung über einen gemeinsamen
Schlüssel, können Merkmalsgruppen (z.B. über das er-
hobene Fach, Geschlecht, Fachsemester etc.) gebildet
und die entsprechenden aggregierten Mittelwertskurven
der gewünschten Merkmalsträger berechnet und ange-
zeigt werden. Exemplarisch ist in Abbildung 2 der Ver-
gleich der Gesamtgruppe mit der Untergruppe der Ma-
thematik-Lehramtsstudierenden dargestellt. Sowohl der
Mittelwert als auch der Range der Untergruppe befindet
sich unter dem der Gesamtgruppe. 
Neben der Auswertung von aggregierten Gruppenkur-
ven kann die individuelle Kurve im universitären Bera-
tungskontext genutzt werden, um beispielsweise per-
sönliche Fragen des „Stundenplans“ oder des Zeitmana-
gements von Studierenden zu erörtern.
Der qualitative Auswertungsbereich nimmt die inhalts-
analytische Aufarbeitung der Textfelder in den Blick. In
der Beispieluntersuchung wurden im Mittel rund acht
Datenpunkte gesetzt und ca. sechs davon z.T. sehr aus-
führlich beschriftet, was auf ein hohes Interesse der Be-
fragten und die differenzierte Auseinandersetzung mit
dem Thema hindeutet. Die Gesamtheit der beschrifteten

5 Aufgrund eines bereits bestehenden Evaluationsdesigns wurde im Applet
nach der Einschätzung des gesamten Workloads über alle Studienleistun-
gen und Fächer gefragt. Daneben sind auch Befragungen auf Veranstal-
tungs-, Modul- oder Fachebene denkbar.

6 Die Akzeptanz des Verfahrens zeigt sich in der Erhebung des folgenden Se-
mesters (Winter 2011/2012). 244 Personen haben teilgenommen und 199
Kurven (bereinigt) generiert, die aus 1.650 Datenpunkten mit 1.250 Be-
schriftungen bestehen.

Abbildung 2: Auswertungstafel der Workloadkurven. Beispielvergleich der Studierendengruppe Lehramt Mathematik
mit der gesamten erhoben Lehramtsgruppe
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Datenpunkte ist in Tabelle 1 kategorisiert zusammenge-
fasst, entsprechend des angegebenen Ausmaßes zum
Workload gewichtet und dem prozentualen Anteil nach
geordnet.
Die Kategorisierung der 893 Beschriftungen (Mehrfach-
nennungen möglich) über alle erhobenen Fächer kommt
zu vier wesentlichen Bereichen, die das Kriterium > 5%
erfüllen: Klausur/Prüfungen (43%), universitäre Leis -
tungsformen (17%), Praktika (16%) und Lernen/Vor-/
Nachbereitung (7%)7. Der hohe Stellenwert der Prü-
fungsleistungen unter den Studierenden wird hier be-
sonders deutlich. Die Kategorien Besuch von Präsenz-
oder Blockveranstaltungen, Studienorganisation sowie
Nebenerwerbsarbeit spielen scheinbar eine eher unter-
geordnete Rolle.
Die Stärken des Verfahrens werden deutlich, wenn
beide Auswertungsbereiche wie in Abbildung 3 kombi-
niert werden: hier exemplarisch mit dem Verhältnis aus-
gewählter relevanter Arbeitsformen aufgetragen pro
Zeiteinheit (t1 bis t13) und der Mittelwertkurve, die sich
aus allen 150 Einzelkurven ergibt. Die Darstellung zeigt
einen erkennbaren Peak in der Arbeitsbelastung (t8) und
eine deutliche Umverteilung der Arbeitsformen hin zu
fast ausschließlicher Klausur- und Prüfungsvorbereitung
(t9). Das eher interessengeleitete Lernen (mit Vor- und
Nachbereitung) nimmt im Gegenzug stark ab. Es domi-
nieren formale Leistungsforderungen. In der Analyse
verschiedener Fächer ergeben sich jeweils leicht unter-

schiedliche Profile der Arbeitsver-
teilung und der Work loadkurve
(vgl. Abbildung 2).

3.3 Zusammenfassung der 
empirischen Ergebnisse

Die Ergebnisse reihen sich in bis-
herige Befunde zum Workload
ein. In der Vorlesungszeit findet
offensichtlich eher selten ein kon-
tinuierliches Selbststudium statt
(vgl. Schulmeister/Metzger,
2011b, S. 119). Die starke Aus-
prägung der Klausur- und Prü-
fungsvorbereitung legt die Vermu-
tung eines anlassinduzierten
Work loads nahe, bei dem Studie-
rende eher den Katalog notwen-
diger Anforderungen abarbeiten,
als in größeren Kontexten selbst-
gesteuert und interessensgeleitet
zu studieren. Ergänzende Kom-
mentare und Interviews mit Stu-
dierenden bekräftigen dies.
Das Konzept der „aktiven Teilnah-
me“ (Fuchslocher 2009, S. 142),
das auf viele kleinteilige Leistun-
gen, wie dem Verfassen von Ab-
stracts und Hausarbeiten oder
dem Überprüfen von Leistungen
mittels Testaten oder Klausuren,
zum Ende des Semesters rekur-
riert, kumuliert zu Belastungsspit-
zen. Eine gleichmäßige Arbeits-

verteilung, wie sie aus der Berechnung der ECTS-Vorga-
ben nahegelegt wird, scheint unrealistisch zu sein.
Die vier untersuchten Lehramtsfächer besitzen jeweils
ihr eigenes Profil von workloadinduzierenden Anlässen.
Die Kombination von zwei Fachwissenschaften8 mit
ähnlichem Profil kann die studentische Belastung
ungünstig beeinflussen und zu weiteren oder höheren
Belastungsspitzen führen. 
Das grafische Workload-Erhebungsverfahren scheint
studentische Akzeptanz zu erfahren und motivierend in
der Bearbeitung zu sein, auch wenn in ergänzenden In-
terviews zur Pilotstudie teilweise berichtet wurde, dass
die retrospektive Arbeit einigen Studierenden schwer
fällt, was möglicherweise durch Verkürzung des zu erhe-
benden Zeitintervalls erleichtert werden kann.
Die vergleichsweise starke Ausprägung der Retrospekti-
vität in der Pilotstudie ist einem bestehenden Untersu-
chungsdesign geschuldet. Dass retrospektiv einge-
schätzter Workload bei entsprechend sensibilisierten
Studierenden dennoch signifikant positiv (r = 0,64) mit
tatsächlichen Zeitaufwänden korrelieren kann, zeigt

Tabelle 1: Kategorisierung aus N = 893 Datenpunkt-Beschriftungen (Mehrfach-
nennungen möglich) und deren gewichteter Anteile in Prozent

7 Prozentuale Anzahl der kategorialen Nennungen wurde anhand der Anga-
be zum Ausmaß des Workloads gewichtet. Die gewichteten Prozente un-
terscheiden sich in der Tendenz nicht und in den Werten gering von den
ungewichteten.

8 In Rheinland-Pfalz wird das Lehramt in einer Drei-Fächer-Struktur studiert,
d.h. zwei Fachwissenschaften (Unterrichtsfächer) und Bildungswissen-
schaften. 
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Kuhlee (2012, S. 84). Um etwaige Verzerrungen der
Kurve im produktiven Instrumenteneinsatz zu minimie-
ren, kann das fortlaufende „Punktesetzen“ im Erhe-
bungszeitraum z.B. im Wochenrhythmus erfolgen.
In den Studierendeninterviews zeigt sich eine gewisse
„Workload-Sensibilisierung“ in der intensiven Auseinan-
dersetzung mit dem Thema und der Dokumentation der
entsprechenden Zeiten. Inwiefern daraus eine Gewöh-
nung an das Verfahren und/oder eine (un-)bewusste
Manipulation der Daten z.B. im Sinne der sozialen Er-
wünschtheit stattfindet, muss in weiteren Untersuchun-
gen geklärt werden.

4. Ausblick
Das grafische Workload-Erhebungsinstrument ermög-
licht eine explorative Betrachtung von Workload und
Studierbarkeit. Durch die ausgeprägte Konfigurierbar-
keit ist es denkbar, auch andere Konzepte oder Untersu-
chungsebenen in weiteren Kontexten, bei denen ein
zeitlicher Verlauf, ein bestimmtes Ausmaß und eine in-
haltliche Dimension von Bedeutung sind, zu erheben.
Durch seine anschauliche Darstellung erleichtert es den
Einstieg in Gespräche zwischen verschiedenen An-
spruchsgruppen (z.B. Hochschulleitung, Fachbereiche,
Studierende), um Zielexplikationen und Interpretatio-
nen im gemeinsamen Diskurs zu klären. Über die Sensi-
bilisierung gegenüber dem Arbeitsaufwand von Studie-
renden und Dozenten kann es helfen, ein gemeinsames
Verständnis von Qualität in Bezug auf Studierbarkeit zu
generieren, um damit einen unterstützenden Beitrag
zum Steuern und Managen von Qualität zu leisten.
Es kann in zweifacher Hinsicht als Reflexions- und Ent-
wicklungsinstrument aufgefasst werden: zum einen

durch die Interpretation der erhoben Daten auf Seiten
der Hochschulgestalter und zum anderen durch die Aus-
einandersetzung mit individuellem Workload auf Studie-
rendenseite. Durch die Reflexion können Selbsteinschät-
zungsfähigkeiten entwickelt werden, die auf die Not-
wendigkeit von Selbstlernkompetenzen verweisen. Die-
sen kommt als Ergänzung zu den eher fachwissenschaft-
lichen Kompetenzen eine immer größere Bedeutung zu,
der die Hochschulen gewachsen sein müssen. So dient
das Instrument „Workloadkurve“ der Förderung und
Entwicklung von Selbstkompetenz, Transparenz und Par-
tizipation im Sinne Bolognas.
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Verbunden mit dem Trend zu institutionellen Ansätzen
des Qualitätsmanagements (QM) (vgl. Nickel 2007;
Winde 2010), gewinnt der prozessorientierte Ansatz an
Hochschulen zunehmend an Aufmerksamkeit. Dabei
lassen sich sehr unterschiedliche Implementierungsver-
suche beobachten. Sie reichen von der Analyse und Do-
kumentation einzelner Prozesse (vgl. Sinz 1997; Degk-
witz/Klapper 2011) über die Definition von Prozess -
landkarten (vgl. Becker 2011) und die Etablierung konti-
nuierlicher Regelkreisläufe bis hin zum Aufbau prozess -
orientierter QM-Systeme (vgl. Janssen/Sass 2008; Pet-
zold et al. 2008; Lojewski/Boentert 2009). Was dabei
unter Prozessorientierung verstanden wird und wie Pro -
zess qualität sichergestellt werden kann, darüber exis -
tieren sehr unterschiedliche Auffassungen. Der Artikel
beginnt daher zunächst mit einer Skizzierung der we-
sentlichen Elemente des prozessorientierten Ansatzes,
um dann am Beispiel der Universität Hildesheim einzel-
ne Aspekte zu illustrieren und zu diskutieren. Der Fokus
liegt dabei auf unterschiedlichen Zugängen zur kontinu-
ierlichen Verbesserung von Prozessen sowie der Rolle,
die Dokumentation für das Prozess- und Qualitätsmana-
gement spielen kann.

1. Der prozessorientierte Ansatz
Der prozessorientierte Ansatz geht von der Annahme
aus, dass die Qualität der Ergebnisse bzw. Leistungen
einer Hochschule in starkem Maße durch die Qualität
der zugrunde liegenden Prozesse determiniert wird, also
durch die Art und Weise wie die „Produkte“ entstehen.
Mit den Worten von Doherty: „take care of the process
and the quality will look after itself” (Doherty 1997, S.
244). Es handelt sich um eine Grundhaltung, bei der das
Handeln in einer Organisation als „Kombination von
Prozessen“ verstanden (Kamiske/Brauer 2007, S. 165)
und der Prozess zum zentralen Gegenstand der organi-
sationalen Gestaltung gemacht wird (Becker 2011, S. 9).
Mit der Einführung eines prozessorientierten Ansatzes
war in der Industrie ursprünglich die Idee verbunden,
die Qualitätskontrolle am Ende eines Produktionspro-
zesses durch qualitätsfördernde Maßnahmen schon
während der Prozessdurchführung zu ersetzen.

Prozessqualität als Reflexionsschema
Mit der Prozessperspektive wird ein wichtiges Reflexi-
onskriterium in die Qualitätsbetrachtungen eingeführt,
das den Fokus auf den blinden Fleck zwischen Input und

Output legt und für Einflussmechanismen der Prozesse
auf die Ergebnisqualität sensibilisiert. 
Allgemein wird unter einem Prozess eine aufeinander
bezogene Abfolge von wiederholt ablaufenden Tätigkei-
ten verstanden, die der Transformation von Inputs in Er-
gebnisse dienen (Kamiske/Brauer 2007, S. 165). Der
Transformationsprozess wird nicht als Black-Box be-
trachtet, sondern hinsichtlich seiner Prozessbestandtei-
le, Verknüpfungen, Zuständigkeiten und Schnittstellen
zu anderen Prozessen untersucht. 
Die Qualität eines Prozesses stellt sich als komplexes
Konstrukt mit unterschiedlichen Bezugspunkten dar:
Mit Blick auf die Zielerreichung geht es um die Effekti-
vität der Prozesse; mit Blick auf die Relation von Input
zu Output geht es um die Effizienz der Prozesse und
unter Bezugnahme auf die Rahmenbedingungen und die
Anforderungen der Interessengruppen geht es um die
Angemessenheit der zugrunde liegenden Ziele. Da sich
die Rahmenbedingungen ändern können und die Orga-
nisation die unterschiedlichen Anforderungen gegenein-
ander abwägen muss, wird die Definition von Qualität
selbst zu einem ständigen Aushandlungsprozess. Die
Prozessfähigkeit beschreibt schließlich, inwiefern ein
Prozess in der Lage ist, die geforderte Ergebnisqualität
(im Sinne der Effektivität) zuverlässig herzustellen. 
Dabei geht es jedoch nicht um Prozessorientierung zum
Selbstzweck beispielsweise durch Prozessanalyse und
dokumentation, sondern um eine Steigerung der Wert-
schöpfung. Ziel ist es, alle Prozessbestandteile, die nicht
zur Generierung einer Leistung oder eines Produktes
beitragen, möglichst gering zu halten und damit die Ef-
fektivität und Effizienz von Prozessen zu steigern.

Prozessmanagement als organisationale Intervention
Durch institutionelle QM-Verfahren wie dem prozessori-
entierten Ansatz wird die Hochschule als Organisation
angesprochen und soll durch managementorientierte In-
terventionen gesteuert werden. Dabei stellt sich zum
einen die Frage, inwiefern die Hochschule überhaupt in
der Lage ist, „sich selbst als Organisation zu begreifen“
(Pellert 2000, S. 39) und entsprechend zu handeln. Und
zum anderen ist umstritten, ob sich eine Organisation in
der intendierten Weise überhaupt steuern lässt. Organi-
sationstheoretische Analysen wie die der Expertenorga-
nisation (vgl. Mintzberg 1983; Pellert 1995) oder der
lose gekoppelten Systeme (vgl. Weick 1976; Or -
ton/Weick 1990) stellen die Wirksamkeit klassischer
Managementinterventionen infrage. Sie setzen stärker
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auf Selbstorganisationsprozesse und postulieren mit Blick
auf Steuerungsanliegen die Notwendigkeit, die Teilsyste-
me der Hochschule durch geeignete Mechanismen auf
die Gesamtorganisation zu beziehen und ihre Aufmerk-
samkeit gezielt auf Organisationsbelange zu lenken.
Der prozessorientierte Ansatz kann hierzu einen wichti-
gen Beitrag leisten. Als Integrationsrahmen kann über
die Definition strategischer Ziele und Rahmenbedingun-
gen sowie deren Verknüpfung mit den Kernprozessen
ein Diskurs zu relevanten Organisationsbelangen initi-
iert werden. Darüber hinaus bietet die Prozessbetrach-
tung ein ganz grundsätzliches Reflexionsschema, mit
dessen Hilfe eine auf Prozesse ausgerichtete Denkweise
unterstützt und für den Einfluss der Prozesse auf die Er-
gebnisqualität sensibilisiert wird (vgl. Ditzel 2013). 
Die Aufgabe eines prozessorientierten Managementsys -
tems besteht darin, Rahmenbedingungen für eine auf
Prozesse ausgerichtete Organisationsgestaltung und re-
flexion zu schaffen und zu gewährleisten, dass die Pro-
zessqualität sowohl gesichert als auch verbessert wird.
Im Verständnis des Prozessmanagements gilt es dazu,
die Prozesse systematisch zu analysieren, zu gestalten,
zu messen und zu steuern. Diesem Ziel dienen im We-
sentlichen zwei miteinander kombinierbare Elemente:
• Projekte zur Analyse und Optimierung von Prozessen

sind das an Hochschulen wohl am häufigsten anzu-
treffende Element des prozessorientierten Ansatzes.
Ziel ist es, Verwaltungsabläufe zu verbessern bzw. zu
restrukturieren, mit denen anderer Hochschulen im
Sinne eines Benchmarkings zu vergleichen oder IT-
Sys teme auf Verwaltungsprozesse abgestimmt einzu-
führen oder zu optimieren.

• Während Projekte zur Optimierung von Prozessen in
der Regel einmalig oder zumindest anlassbezogen
stattfinden, besteht das Ziel von Regelkreisen zur
kontinuierlichen Verbesserung darin, die qualitätsre-
levanten Prozesse einer Organisation kontinuierlich
zu analysieren, zu gestalten, zu messen und nachzu-
steuern.

Als Mess- und Analyseinstrumente kommen an Hoch-
schulen üblicherweise Leistungsindikatoren und Evalua-
tionsverfahren in Frage. Sowohl die Evaluationsinstru-
mente als auch die Leistungsindikatoren erheben zu-
meist input- oder outputorientierte Merkmale der Lehr-
und Studienprozesse, seltener prozessbezogene Merk-
male. Stärker auf die Prozesse ausgerichtete Verfahren
sind beispielsweise Audits (vgl. Lojewski/Boentert 2008,
S. 40) oder der Vergleich von Prozessen im Sinne von
Benchmarking (vgl. Stratmann et al. 2007).

2. Elemente des QM der 
Universität Hildesheim

Im Jahr 2007 wurde mit der Einrichtung der Stabstelle
QM damit begonnen, die Aktivitäten der Qualitätssiche-
rung und -entwicklung an der Universität Hildesheim in
einem hochschulweiten Ansatz zu systematisieren.
Neben der Einrichtung bzw. Benennung von Gremien
und Verantwortlichkeiten für Qualitätsbelange und dem
Etablieren von Evaluationsinstrumenten und Diskus-
sionsprozessen wird dabei ein prozessorientierter Ansatz

verfolgt. Dieser bezieht sich auf einzelne Projekte, in
denen Geschäftsprozesse (vorwiegend im administrati-
ven Bereich) untersucht, dokumentiert und optimiert
werden. Und er bezieht sich auf die Etablierung von Re-
gelkreisen für Leistungsprozesse in Studium und Lehre.
Nicht zuletzt wurde ein auf Prozesse ausgerichtetes elek-
tronisches Qualitätsinformationssystem aufgebaut.
Das QM-System der Universität Hildesheim lässt sich
schematisch anhand von fünf Elementen beschreiben
(siehe auch Abbildung 1), die allesamt Aspekte des pro-
zessorientierten Ansatzes beinhalten.
• Im Zentrum steht der Qualitätsregelkreis, der als me-

thodische Klammer Hinweise gibt, welche Aufgaben
der Qualitätssicherung und -entwicklung in den un-
terschiedlichen Anwendungsfeldern und auf den un-
terschiedlichen Abstraktionsebenen relevant sind.
Wie sich dieser Regelkreis für einzelne Prozesse dar-
stellt, wird in Abschnitt 3 beschrieben.

• Mit den Qualitätsstrukturen werden die Zuständig-
keiten für Qualitätsbelange definiert. Im zentralen
Bereich sind das der Vizepräsident für Lehre, die
Stabstelle QM und eine Senatskommission; dezentral
sind das die QM-Beauftragten sowie die Studienkom-
missionen der Fachbereiche. Damit sind zumindest
für den Bereich Studium und Lehre wesentliche Ver-
antwortlichkeiten für qualitätsbezogene Prozesse de-
finiert.

• Qualitätsinstrumente: Instrumente der Qualitätssi-
cherung und -entwicklung wie Evaluations- und Ak-
kreditierungsverfahren aber auch Statistiken liefern
eine Datengrundlage für Reflexions- und Verände-
rungsprozesse. Diese sind elementarer Bestandteil
der Überprüfung und Weiterentwicklung bestehen-
der Prozesse.

• Qualitätsprozesse: Ausgehend von einer Prozessland-
karte werden besonders qualitätsrelevante Prozesse
definiert. Sie geben Hinweise darauf, an welchen
Stellen die Qualität von Studium und Lehre beson-
ders beeinflusst wird. Wesentliche Leistungsprozesse
wie „Studiengangsentwicklung“ und „Lehrbetrieb“
sind in einen Regelkreis von Rückkopplungs- und
Veränderungsprozessen eingebettet.

• Qualitätsdokumentation: Dokumentation ermöglicht
einerseits einen Zugang zum QM und Einsicht in Ver-
antwortlichkeiten, Prozessabläufe und Instrumente.
Andererseits werden insbesondere im wiki-basierten
Informationssystem Lernprozesse unterstützt, doku-
mentiert und durch ein Berichtswesen gefördert
(siehe Abschnitt 4).

Organisatorische und strategische Verankerung
Der Aufbau eines QM-Systems an der Universität Hil-
desheim steht unter dem Motto einer „diskursiven Qua-
litätskultur“. Damit soll zum Ausdruck gebracht werden,
dass es in erster Linie darum geht, Diskussions- und Re-
flexionsprozesse anzustoßen und zu einer Veränderung
der Werte und Haltungen beizutragen. In diesem Sinne
wird der Feedbackfunktion von Evaluationsverfahren
konsequent der Vorzug gegenüber von Kontrollanliegen
auf übergeordneter Ebene gegeben. Das lässt sich nicht
immer trennscharf auseinanderhalten; für die Akzeptanz
ist das aber eine wichtige Voraussetzung.
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Die Verantwortung für Qualität wird möglichst dort ver-
ortet, wo die Leistungserstellung stattfindet. Dass über
Qualität in den dezentralen Einheiten diskutiert wird,
kann nicht vorgeschrieben werden. Durch die Etablie-
rung von Gremien, die sich mit Qualitätsthemen ausein-
andersetzen, durch unterschiedliche Veranstaltungen
wie Institutsversammlungen oder einen Dies academi-
cus, durch das Etablieren von Reflexionsprozessen,
durch Evaluationsverfahren und die Pflicht zur Berichter-
stattung wird die Aufmerksamkeit immer wieder auf
qualitätsrelevante Themen gelenkt. Die Entwicklung
einer entsprechenden Qualitätskultur wird dadurch
nicht zwangsläufig sichergestellt, aber sie wird – im
Laufe der Zeit – wahrscheinlicher.
Ziel des QM ist es, bei allen Organisationsmitgliedern
ein Bewusstsein für die Notwendigkeit, sich mit der
Qualität der Leistungen auseinanderzusetzen, zu fördern
und nach einer ständigen Weiterentwicklung der Qua-
lität und der Prozesse zu streben. Da die Organisations-
kultur nicht gezielt entwickelt und implementiert wer-
den kann, sondern sich bestenfalls allmählich über
Handlungen und veränderte Haltungen beeinflussen
lässt, dienen alle anderen Maßnahmen des QM ihrer
Förderung.
Einen wichtigen Treiber für eine diskursive Qualitätskul-
tur stellen die Studierenden dar. Indem sie an Prozessen
der Qualitätssicherung und -entwicklung partizipieren,
indem sie Transparenz einfordern und sich in die Gestal-

tung der Lehr- und Lernprozesse einbringen, wird die
Hochschule und werden ihre Mitglieder immer wieder
neu dazu aufgefordert, sich mit Qualitätsthemen ausein-
anderzusetzen. Deshalb spielt die studentische Partizi-
pation im QM der Universität Hildesheim eine zentrale
Rolle (vgl. Ditzel/Bergt 2013).

Prozesslandkarte als Orientierungsrahmen
Die strategische Bedeutung der Prozesse an der Univer-
sität Hildesheim und ihre Verknüpfungen untereinander
werden in der sog. Prozesslandkarte offengelegt (siehe
Abbildung 2). Dort werden die Prozesse in einer hierar-
chischen Struktur mit zunehmender Detaillierungstiefe
entsprechend ihrer inhaltlichen und zeitlichen Verknüp-
fung dargestellt. Dabei werden sog. strategische, Leis -
tungs- und unterstützende Prozesse unterschieden. Bei
den Leistungsprozessen handelt es sich um die Kernpro-
zesse der Hochschule, welche dem Auftrag zur wissen-
schaftlichen Bildung und Forschung dienen und in
denen die eigentliche Wertschöpfung stattfindet. Der-
zeit fokussiert das QM der Universität Hildesheim auf
den Bereich Studium und Lehre mit den Prozessen „Stu-
diengangsplanung“ und „Lehrbetrieb“. Strategische Pro-
zesse wirken auf die langfristige Existenz der Hochschu-
le, während die unterstützenden Prozesse den Leis -
tungs- und strategischen Prozessen zuarbeiten.
Die Prozesslandkarte wurde schrittweise auf Grundlage
der durch die Stabstelle QM begleiteten Projekte zur

Abbildung 2: Prozesslandkarte der Universität Hildesheim
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Prozessoptimierung aufgebaut und verfeinert. Sie ist
unter http://www.uni-hildesheim.de/qm verfügbar.

3. Kontinuierliche Weiterentwicklung 
von Prozessen

Für die Anwendung des prozessorientierten Reflexions-
schemas zur Weiterentwicklung von Prozessen sollen im
Folgenden drei Möglichkeiten beispielhaft vorgestellt
werden. Im Bereich Studium und Lehre wurden an der
Universität Hildesheim für einzelne Prozesse Reflexions-
mechanismen etabliert, die prozessbezogene Aspekte in
den Fokus nehmen und damit Anhaltspunkte zur Wei-
terentwicklung liefern. Darüber hinaus wurden für ein-
zelne Prozesse Projekte zur Analyse und Optimierung
durchgeführt. Und schließlich wurden unterschiedliche
Regelkreise zur kontinuierlichen Verbesserung etabliert.

Prozessbewertung als Ausgangspunkt für 
Reflexionsprozesse
Üblicherweise werden in den an Hochschulen etablier-
ten Evaluationsverfahren v.a. ergebnisbezogene Aspekte
wie Zufriedenheitswerte untersucht. Der prozessorien-
tierte Ansatz sensibilisiert dafür, neben Input und Out -
put bzw. Outcome auch prozesshafte Einflussparameter
mit einzubeziehen. Dieses Potential scheint mit Blick auf
die an Hochschulen gängigen Evaluationsverfahren noch
nicht ausgeschöpft.
An der Universität Hildesheim wurde ein mehrstufiges
Evaluationssystem aufgebaut. Neben die übliche Lehr-
veranstaltungsevaluation wurden eine auf curriculare
Aspekte ausgerichtete Studiengangsevaluation sowie
eine Evaluation der Studienbedingungen gestellt. Letzte-
re untersucht übergeordnete Zusammenhänge des Studi-
ums. Dabei geht es vor allem um Dienstleistungs- und
Organisationsprozesse, also um Qualitätsaspekte der Be-
treuung und Beratung von Studierenden (durch Lehren-
de, durch die Studienberatung, durch das Prüfungsamt)
sowie um die Qualität der bereitgestellten Infrastruktur
(wie der Räume und deren Ausstattung, der Universitäts-
bibliothek oder der elektronischen Serviceangebote).
Damit wird es möglich auch prozessbezogene Items insbe-
sondere zu Serviceprozessen mit in den Blick zu nehmen.
Auf diese Weise können nicht nur Rückschlüsse auf die
Servicequalität in Bereichen wie Bibliothek, Beratung oder
Prüfungsverwaltung gewonnen, sondern auch Prozesspa-
rameter wie die Bearbeitungszeit von Anfragen, Anträgen,
Klausuren und Hausarbeiten hinterfragt werden.
Darüber hinaus wurde mit der Evaluation des Dezernats
für Studienangelegenheiten durch einen externen Exper-
ten Anfang 2008 ein umfassender Organisationsent-
wicklungsprozess in der Verwaltung initiiert. In einer er-
sten Vor-Ort-Begehung wurden alle Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter des Dezernats befragt und alle verant-
worteten Prozesse und Tätigkeiten kritisch hinterfragt.
Die Evaluationsergebnisse bildeten den Ausgangspunkt
für die gezielte Analyse und Optimierung wichtiger
Kernprozesse am Dezernat.

Projekte der Prozessanalyse und -optimierung
Seit mit dem Aufbau eines hochschulweiten QM an der
Universität Hildesheim begonnen wurde, fanden in un-

terschiedlichen Bereichen Projekte zur Prozessanalyse
und -optimierung statt. Ausgehend von der externen
Evaluation des Dezernats für Studienangelegenheiten
wurden der Prozess „Bewerbung, Zulassung und Ein-
schreibung“ sowie der Prozess „Prüfungsorganisation“
analysiert und schrittweise optimiert. Im ersten Fall be-
stand das Ziel darin, die Abläufe zu vereinfachen, einzel-
ne Schritte und wichtige Prozessmerkmale festzulegen
und den Prozess zu dokumentieren. Mit den ergriffenen
Maßnahmen wurde es möglich, Teilprozesse an studen-
tische Hilfskräfte abzugeben und dadurch die Bearbei-
tungszeit trotz hoher Fallzahlen und geringer personeller
Ausstattung zu beschleunigen und Fehler zu reduzieren.
Ziel der Optimierung der Prüfungsorganisation war es,
die in den Prüfungsämtern sehr unterschiedlich ablau-
fenden Prozesse zu harmonisieren, um auch hier Fehler
und Verzögerungen zu reduzieren und Vertretungsrege-
lungen zu ermöglichen.
Die betroffenen Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter nah-
men die Projektergebnisse als Erfolg wahr: Durch die Op-
timierungen konnten sie ihre Leistungen nicht nur besser
und mit weniger Fehlern erbringen, sondern hatten auch
den Eindruck, dass ihre Arbeit mehr Wertschätzung er-
fährt und ihre Probleme besser wahrgenommen werden. 
In beiden Fällen wurden ausgehend von einer Vorerhe-
bung der Prozesse durch Einzelinterviews und die Sich-
tung wichtiger Dokumente mehrere aufeinander aufbau-
ende Workshops durchgeführt. An den vom Qualitäts -
manager moderierten Workshops nahmen alle Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter der betroffenen Abteilungen
teil. Zunächst wurden die Prozessschritte auf Metaplanta-
feln visualisiert und später elektronisch aufbereitet und im
Workshop schrittweise um Schnittstellen, wichtige Qua-
litätsmerkmale sowie Verbesserungspotentiale ergänzt.
Ein weiteres Projekt beschäftigte sich mit der hochschul-
weiten Harmonisierung und Standardisierung des Pro-
zesses „Ausarbeitung und Genehmigung studiengangs-
bezogener Ordnungen“. Erfahrungen aus den vorange-
gangenen Projekten aber auch aus der Studiengangsent-
wicklung und -akkreditierung hatten gezeigt, dass die
für die Studiengangsentwicklung verantwortlichen Per-
sonen nicht immer in Kenntnis der notwendigen Schrit-
te, Fristen und Ansprechpartner waren und es dadurch
zu erheblichen Verzögerungen kam. 
Durch ein hochschulweites Projektteam wurde eine
Checkliste mit den wesentlichen Prozessschritten und
Fristen erarbeitet und mit den Leitungsgremien abge-
stimmt. Als Kontaktstelle zwischen der akademischen
Selbstverwaltung und den Verwaltungseinheiten der
Hochschule fungieren die Dekanatsgeschäftsführer. Sie
stellen sicher, dass Betroffene einbezogen und Fristen
eingehalten werden. Auch wenn der Prozessablauf seit
Inkrafttreten nicht immer hundertprozentig eingehalten
wurde, so ist doch schon bald deutlich geworden, dass
die Beteiligten besser informiert sind und dass Ordnun-
gen früher von den Gremien verabschiedet werden.
Auch ergeben sich weniger nachträgliche Korrekturen an
den verabschiedeten Ordnungen.

Regelkreise zur kontinuierlichen Verbesserung
Projekte zur Optimierung von Prozessen finden in der
Regel einmalig statt oder zumindest anlassbezogen,
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wenn Optimierungsbedarf besteht. Um darüber hinaus
die Prozesse kontinuierlich zu verbessern, ist es sinnvoll,
den sog. Qualitätsregelkreis zur Anwendung zu bringen.
Dazu werden Leistungsindikatoren und Evaluationsver-
fahren entwickelt, Orte zur Reflexion sowie Mechanis-
men zur Nachsteuerung etabliert. Die qualitätsrelevan-
ten Prozesse werden systematisch analysiert, gestaltet,
gemessen und nachgesteuert.
Üblicherweise bezieht sich dieser Regelkreis auf Prozes-
se in Studium und Lehre. An der Universität Hildesheim
wurde beispielsweise ein Regelkreis für Lehrveranstal-
tungen bestehend aus der Semesterplanung, der Veran-
staltungsdurchführung, der Evaluation sowie der Diskus-
sion der Ergebnisse mit Studierenden und der Ableitung
von Maßnahmen definiert. Auch für die Ebene der Stu-
diengänge und Studienbedingungen wurde dieser Re-
gelkreis mit eigenen Evaluationsverfahren und Orten der
Diskussion und Reflexion etabliert. 
Im Dezernat für Studienangelegenheiten ist es darüber
hinaus gelungen, einen solchen Regelkreis für Service-
prozesse zu implementieren. Durch die Evaluation der
Studienbedingungen liegen Rückmeldungen der Studie-
renden zur Servicequalität der relevanten Prozesse vor.
Darüber hinaus wurde die externe Evaluation des Dezer-
nats verstetigt, so dass im Jahresrhythmus über die Fort-
schritte reflektiert werden kann. Abteilungsintern finden
zu Semesterende Workshops statt, in denen rück-
blickend das abgeschlossene Semester analysiert und
das kommende geplant wird. Auf diese Weise kann auch
für Verwaltungsprozesse der Qualitätsregelkreis ge-
schlossen werden ohne ein aufwändiges Management-
system zu implementieren.

4. Zur Rolle von Dokumentation im QM 
der Universität Hildesheim

Dokumentation spielt bei der Etablierung prozessorien-
tierter Managementsysteme eine wichtige Rolle. Das
reicht von Prozesshandbüchern, in denen die Hochschule
und ihre wesentlichen Prozesse und Verantwortlichkeiten
ähnlich der aus der ISO 9001 bekannten Management-
handbücher beschrieben werden, bis hin zu Prozessbe-
schreibungen, Ablaufdiagrammen und Arbeitshilfen.
Doch wie Karapetrovic (1999, S. 115) feststellt, „docu-
mentation is just one of many resources of the quality
system, and it is much less important than processes and
activities described in it, or people who manage and un-
dertake those processes and resources“. Dokumentation
sollte daher keine zu große Rolle im QM einer Organisa-
tion spielen. Sie hat ihre Berechtigung und ist in vielen
Fällen unerlässlich, aber es erscheint angebracht nach
der Funktion zu fragen, die ihr innerhalb eines QM-Sys -
tems zugeschrieben werden soll.
Aus diesem Grund findet Dokumentation im QM der Uni-
versität Hildesheim bezogen auf Formalisierungs- und
Standardisierungsanliegen restriktiv und dosiert statt; be-
zogen auf Aspekte der Wissensweitergabe und der Unter-
stützung von Reflexions- und Lernprozessen wird ein eher
partizipativer Ansatz zugrunde gelegt. Entsprechend wur-
den folgende Elemente eines prozessorientierten Infor-
mationssystems etabliert, die jeweils unterschiedliche
Funktionen erfüllen (siehe auch Abbildung 3):

Prozessabläufe als Ausgangspunkt für eine 
Prozessoptimierung
Um Prozesse optimieren zu können, bedarf es zunächst
eines tieferen Verständnisses der Verfahrensweisen,
Schnittstellen, Einflussparameter und qualitätsrelevan-
ten Prozessschritte. Die Dokumentation und Modellie-
rung von Prozessen ist eine wichtige Voraussetzung, um
Verbesserungspotentiale zu identifizieren und einen
Prozess optimieren zu können. Sie dient dazu, den Pro-
zess hinsichtlich seiner Schnittstellen und Schwachstel-
len offenzulegen und beispielsweise fehlende Informati-
onswege aufzuzeigen. Dabei geht es nicht darum, mög-
lichst viele und detaillierte Informationen zu allen Pro-
zessen zusammenzustellen, sondern dies projektbezo-
gen auf diejenigen Prozesse zu beschränken, die tatsäch-
lich einer Analyse und Verbesserung unterzogen wer-
den. Auf diese Weise erhobene Daten können später zur
Dokumentation eines Prozesses oder auch in Form von
Hintergrundinformationen Eingang in das QM-System
erhalten. Zunächst dienen sie aber der Prozessanalyse.

Prozessportal: Integration der Inhalte
Wichtig für das QM-System einer Hochschule erscheint,
die Idee der prozessintegrierten Betrachtung auch auf
die Bereitstellung von Informationen zur Qualitätssiche-
rung und -entwicklung anzuwenden. Aus diesem Grund
wurde an der Universität Hildesheim ein Prozessportal
als elektronisches Qualitätsinformationssystem aufge-
baut, das als Basisstruktur zur Bereitstellung unter-
schiedlicher Informationen und Dokumente dient. Die
Darstellung erfolgt zu einzelnen Prozessen entlang der
Prozesslandkarte.
Basierend auf einem Dokumentenmanagementsystem
können unterschiedliche Dokumente wie Prozessbe-
schreibungen, Formulare, Formatvorlagen, Merkblätter
aber auch Verordnungen und Gesetze sowie Ordnungen
der Hochschule verwaltet und für unterschiedliche Be-
nutzergruppen bereitgestellt werden. Darüber hinaus
finden sich weiterführende Informationen insbesondere
in Form von Zeitschriftenartikeln, Berichten, Buchbeiträ-
gen oder Verweisen auf Bücher, die sich mit relevanten
Themenstellungen auseinandersetzen.

Prozessbeschreibungen: Dokumentation 
qualitätsrelevanter Prozessschritte
Gerade im Kontext von QM-Systemen, die sich an der
Norm ISO 9001 orientieren, spielt Dokumentation eine
wichtige Rolle zur Festschreibung, Formalisierung und
Standardisierung von Verfahrensweisen. Nach diesem
Verständnis ermöglicht Dokumentation eine Verständi-
gung auf wesentliche, die Qualität in besonderer Weise
beeinflussende Meilensteine. Durch deren Beschreibung
lässt sich erkennbar machen, „wo entsprechende Inter-
ventionen durch Qualitätssicherungsmaßnahmen zu set-
zen sind“ (Scheytt 2005, S. 139). In einer strengen und
den frühen Versionen der Norm ISO 9000ff. entstam-
menden Lesart bildet Dokumentation den Ausgangs-
punkt für eine verfahrenskonforme Prozessausführung
und den Referenzpunkt zur Überprüfung. Abgesehen
davon, dass dieser Konformitätsansatz skeptisch zu be-
urteilen ist (vgl. Ditzel 2013) entsteht damit ein stati-
sches, aufwändig zu erstellendes und zu pflegendes Do-
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kumentationssystem. Anstatt die Entstehung von Qua-
lität zu fördern, können Abläufe dadurch bürokratisiert
und verkompliziert werden (vgl. Seddon 1997, S. 163).
Die Dokumentation und Festschreibung von Prozessen
sollte daher möglichst schlank gehalten werden.
Dennoch ist Dokumentation ein wichtiges Instrument,
um Transparenz über Abläufe und Verantwortlichkeiten
herzustellen und den Zugang zum QM für alle Beteilig-
ten zu erleichtern. Indem Prozessdokumentation die
Komplexität der Abläufe reduziert und Transparenz för-
dert, stellt sie nach Ansicht von Stratmann (2007, S. 13)
ein wichtiges Kommunikationsmedium dar. Eine struk-
turierte Darstellung kann dabei das Verständnis der Ab-
läufe erleichtern. Daher wird v.a. die leichtere Einarbei-
tung neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter als wichti-
ge Funktion hervorgehoben (vgl. Pfeifer/Wunderlich
1997, S. 227). Auch besteht ein Ziel darin, beispielswei-
se für die Studiengangsentwicklung relevante externe
Vorgaben wie Gesetze, Verordnungen und Beschlüsse
wichtiger Institutionen an einer Stelle zusammenzu-
führen.
Entsprechend hat die Dokumentation des QM sowie
ausgewählter Geschäftsprozesse an der Universität Hil-
desheim zum Ziel, Transparenz bezüglich der Zuständig-
keiten aber auch bezüglich routinemäßig ablaufender
Prozesse zu schaffen. Eine detaillierte Dokumentation
einzelner Prozesse beschränkt sich entweder auf solche,
die einer eingehenden Analyse und Optimierung unter-
zogen werden oder solche, für die eine formalisierte
Festschreibung einzelner Prozessschritte im Sinne einer
Qualitätssteigerung sinnvoll erscheint.

Qualitätsbezogenes Wiki: 
Transparenz und Wissenstransfer
Neben der Festschreibung wesentlicher Prozessschritte
kann eine detailliertere Dokumentation einzelner Pro-
zesse oder Themenbereiche im Sinne eines Wis-
senstransfers durchaus sinnvoll sein. Dies bietet sich für
Prozesse der Studiengangsentwicklung und -akkreditie-
rung an, bei denen die Verantwortlichen zahlreiche ex-
terne Vorgaben und komplexe Themen wie Modulari-
sierung, Kompetenzorientierung oder Lehr- und Lern-
konzepte zu berücksichtigen haben, die nicht immer an
das in Forschung und Lehre verantwortete Expertenwis-
sen anschließen.
An der Universität Hildesheim wurde dieser Dokumen-
tationsbereich konsequent von der eher statischen Pro-
zessdokumentation entkoppelt und über ein Wiki reali-
siert. Dieses ist mit der Prozessdarstellung verknüpft,
bereitet wichtige Hintergrundinformationen auf und
verweist auf weiterführende Informationen, Internet-
quellen und relevante Publikationen.

Elektronisches Berichtswesen: 
Grundlage für Reflexions- und Lernprozesse
Eine weitere Funktion von Dokumentation besteht
darin, gezielt Daten und Informationen zu Prozessen
und Leistungsbereichen der Hochschule bereitzustellen,
um auf dieser Grundlage Reflexions- und Lernprozesse
anzuregen und zu unterstützen. In diesem Sinne wurde
an der Universität Hildesheim ein qualitätsbezogenes
Berichtswesen in das Qualitätsinformationssystem inte-
griert. In diesem sind Evaluationsberichte, Daten und

Abbildung 3: Schematische Darstellung des Dokumentationssystems der Universität Hildesheim
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Statistiken, Gremienprotokolle sowie Akkreditierungs-
unterlagen zu finden. 

5. Fazit
Der Aufbau eines QM-Systems an der Universität Hil-
desheim war von Anfang an durch einen prozessorien-
tierten Ansatz geprägt. Handlungsleitend war die Er-
kenntnis, dass es nicht allein auf die Qualität der Ergeb-
nisse ankommt, sondern diese schon früh durch die
Qualität der zugrunde liegenden Prozesse beeinflusst
wird. Insofern erschien es wichtig, nicht nur durch eine
Prozesslandschaft und Prozessbeschreibungen die Trans-
parenz zu erhöhen und durch Regelkreise auf unter-
schiedlichen Ebenen und in unterschiedlichen Leis -
tungsbereichen Reflexions- und Veränderungsprozesse
anzustoßen, sondern auch Prozesse ganz grundsätzlich
zu hinterfragen und zu optimieren. 
Die Erfahrungen zeigen, dass Hochschulen aus dem pro-
zessorientierten Ansatz einen Nutzen ziehen können: 
• Durch eine gezielte Analyse und Optimierung von

Prozessen lassen sich Schnittstellen verbessern, Rei-
bungsverluste reduzieren und Abläufe effizienter ge-
stalten. Das gilt ganz grundsätzlich für Serviceprozes-
se; das gilt aber auch für Kernprozesse wie die Lehr-
Lern-Interaktion. 

• Mithilfe von Regelkreisen lassen sich – ebenso wie für
Serviceprozesse auch für Prozesse in Studium und
Lehre – Reflexionsmechanismen etablieren, um die
Leistungsfähigkeit immer wieder unter die Lupe zu
nehmen und ggf. nachsteuern zu können.

• Durch die Definition von Prozessabläufen und Ver-
antwortlichkeiten aber auch durch die Visualisierung
einer Prozesslandkarte können die Abläufe eindeuti-
ger und transparenter gestaltet werden. Insbesondere
durch die häufig wechselnden Funktionsträger in der
wissenschaftlichen Selbstverwaltung kann die Hoch-
schule daraus einen Nutzen ziehen, indem das Wis-
sen über einen Prozess offengelegt und weitergege-
ben wird. Eine Bürokratisierung der Abläufe muss
damit nicht einhergehen.

• Durch ein integriertes und differenziertes Informati-
onssystem können unterschiedliche Dokumentations-
strategien miteinander verbunden werden. Dabei
sollte die Dokumentation von Prozessen den spezifi-
schen Bedarfen der Prozesse und Akteure gerecht
werden. Im einen Fall kann ein Prozess z.B. durch
eine einfache Checkliste dokumentiert werden, im
anderen Fall ist ein detailliertes Flussdiagramm erfor-
derlich. Grundsätzlich aber gilt, dass die Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter an Hochschulen mit den im
Prozessmanagement üblichen Dokumentationsfor-
men nicht vertraut sind. Andere Formen, die dem
wissenschaftlichen Selbstverständnis eher gerecht
werden, sollten in der Regel bevorzugt werden.

Aus den Erfahrungen an der Universität Hildesheim kön-
nen Treiber ausgemacht werden, die die Implementie-
rung eines prozessorientierten Ansatzes möglich ge-
macht haben: Für alle betrachteten Prozesse bestand
aufgrund von Überlastung, Fehlerhäufigkeit oder fehlen-
dem Prozesswissen ein gewisser Leidensdruck, so dass

die Skepsis gegenüber Optimierungs- und Formalisie-
rungsvorhaben überwunden werden konnte. Am Dezer-
nat für Studienangelegenheiten konnte darüber hinaus
an einen umfassenden Evaluations- und Veränderungs-
prozess angeknüpft werden. Und nicht zuletzt erlebten
betroffene und beteiligte Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter, dass sich auch außerhalb ihrer Abteilung jemand
für ihre Arbeit und ihre Probleme interessiert.
Herausforderungen bestehen hinsichtlich einer flächen-
deckenden Implementierung des prozessorientierten
Ansatzes, bei der zumindest die wichtigen Prozesse
sowie alle Organisationseinheiten einbezogen werden.
Es besteht die Gefahr, dass die Prozessbetrachtung an
Abteilungsgrenzen stehen bleibt und damit eher eine
Optimierung der Abläufe und weniger der Schnittstellen
erfolgt. Damit wird das Potential eines prozessorientier-
ten Ansatzes jedoch nicht ausgeschöpft. 
Bei der Definition hochschulweit gültiger Prozesse be-
steht auch die Gefahr, Abläufe wie die Entwicklung und
Genehmigung neuer Studiengänge verstärkt aus exter-
ner bzw. zentraler Steuerungslogik zu betrachten und
Belange einer inhaltlichen und an den realen Arbeits -
prozessen orientierten Sichtweise zu vernachlässigen.
Dadurch wird einer Entkopplung von formalen und rea-
len Prozessen Vorschub geleistet (vgl. Meyer/Rowan
1977).
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Die Studieneingangsphase – Analyse, Gestaltung und Entwicklung

Der vorliegende Band versammelt eine Reihe
von Arbeiten, die im Kontext der Weiterent-
wicklung der Qualität von Lehre entstanden
sind. Dabei wird im Besonderen die Studien -
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1. Zur Hochschulausbildung im Senegal
Hiermit gemeint ist das höchste Niveau im senegalesi-
schen Bildungssystem mit u.a. folgenden Zielen: 
• former les personnels de haut niveau, scientifiquement

et techniquement qualifiés, adaptés au contexte afri-
cain et du monde contemporain, conscients de leur re-
sponsabilité vis-à-vis de leurs peuples et capables de
les servir avec dévouement,

• développer la recherche dans toutes les disciplines de
la science, de la technique et de la culture, 

• mobiliser l’ensemble des ressources intellectuelles au
service du développement économique et culturel du
Sénégal et de l’Afrique, et de participer à la solution
des problèmes nationaux et continentaux.1

Zusammenfassend handelt es sich hier um die Prinzipien
der Hochschulpolitik im Senegal, woraus u.a. hervor-
geht: 
• Die Ausbildung von Fachkräften, die dem Land dienen

sollen,
• die Förderung der Forschung auf allen Fachgebieten,
• der Beitrag zur Lösung von Problemen, mit denen der

Senegal und der afrikanische Kontinent konfrontiert
sind; dabei kommt den intellektuellen Ressourcen eine
zentrale Rolle zu.

Auch in der senegalesischen Hochschulausbildung sind
heutzutage sowohl öffentliche als auch private Institu-
tionen zu finden. Die zuerst Genannten sind fünf an der
Zahl und sind die Folgenden fünf:
• Universität Cheikh Anta Diop de Dakar in der Haupt-

stadt Dakar,
• Universität Gaston Berger de Saint-Louis im Norden

Senegals,
• Universität de Thies siebzig Kilometer von der Haupt-

stadt entfernt,
• Universität de Ziguinchor im Süden und
• Universität de Bambey im Westen des Senegals.

Die drei letzten Universitäten sind im Jahre 2007 im
Rahmen der sogenannten „élargissement de la carte uni-
versitaire“ zur gleichen Zeit mit u.a. folgenden Zielen ge-
gründet worden:
• Une Carte Universitaire planifiée dans l’espace et dans

le temps,
• une professionnalisation de l’enseignement et de la

formation,
• une diversification des filières et des établissements,
• une valorisation des ressources nationales et régionales,

• un élargissement de la gouvernance des structures de
l’enseignement supérieur aux représentants du monde
du travail et des collectivités locales ou décentralisées,

• une spécialisation des universités régionales et des
Collèges Universitaires Régionaux avec des dominantes,

• un portage académique des nouvelles structures (Uni-
versité de Thiès, Université de Ziguinchor, Université
de Bambey) par des Universités-Ressources comme
l’Université Cheikh Anta Diop de Dakar (UCAD) et l’U-
niversité Gaston Berger de St-Louis (UGB),

• une utilisation intensive des TIC pour des formations à
distance et pour le pilotage,

• une orientation vers le développement économique
des nouvelles universités: filières scientifiques et tech-
nologiques, filières de gestion, de transport maritime
et aérien et professionnalisation des filières actuelles
de droit et de lettres.2

Aus der obigen Auflistung geht u.a. das Folgende her-
vor: eine stärkere Professionalisierung sowie eine Diver-
sifikation des Studienangebots, die Schaffung neuer
Universitäten (d.h. Université de Thiès, Université de Zi-
guinchor, Université de Bambey), die von den bereits
existierenden Universitäten (bzw. Université Cheikh
Anta Diop de Dakar und Université Gaston Berger de St-
Louis) unterstützt werden sollen, eine massive Benut-
zung der Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien und eine Orientierung an den Entwicklungs-
bemühungen des Landes.
Bleiben wir bei den öffentlichen Universitäten, wobei
das Folgende betont wird: seit einiger Zeit sind zwei
weitere Regierungshochschulen offiziell gegründet wor-
den; es handelt sich um die zweite Universität in der
Hauptstadt Dakar (mit einer wissenschaftlichen und
technologischen Orientierung), die auf dem Grundstück
der „Université du Futur Africain“ (Universität afrikani-
scher Zukunft) in Sébikotane errichtet wird und die
„Université du Sine Saloum“ im Herzen Senegals (mit
einer landwirtschaftlichen Orientierung).3
Was nun die privaten Hochschulen betrifft. Deren Zahl
beträgt etwa 172. Die besuchten 30.000 Studierende
im Jahre 2012. Außerdem gilt anzumerken, dass die pri-
vaten Hochschulen in 2009 einen Umsatz von etwa 31,1

Ousmane Gueye

Zur Qualitätsentwicklung in der Hochschulausbildung 
im westafrikanischen Senegal

1 vgl. Loi d´orientation de l´éducation nationale du Sénégal -Bildungsgesetz-
rahmen Senegals- 1992.

2 vgl. Conclusions des travaux de l´élargissement de la carte universitaire au
Sénégal, 2001.

3 vgl. etwa Interview des Ministers für Hochschulausbildung und Forschung
in „Le Soleil“ vom 13. Dezember 2012.
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Milliarden Francs CFA erzielt hatten, gegen 21,3 Milliar-
den in 2005.4
Zurück zum Franc CFA. Dies ist das gesetzliche Zah-
lungsmittel im Senegal und in weiteren 14 Ländern Afri-
kas, die der Westafrikanischen Wirtschafts- und Wäh -
rungsunion (UEMOA) und der Zentralafrikanischen
Wirtschafts- und Währungsunion (CEMAC) angehören.
Diese Länder sind:
• In Westafrika: Benin, Burkina Faso, die Cote d´Ivoire,

Guinea-Bissau, Mali, Niger, Senegal, Togo.
• In Zentralafrika: Kamerun, die Zentralafrikanische Re-

publik, Kongo, Gabun, Äquatorialguinea, Tschad und
• die Komoren.

Der Wechselkurs zwischen dem Euro und dem Franc
CFA beträgt: 1 Euro = 655,957 FCFA.

2. Qualität und Qualitätsentwicklung
Nicht immer ist ganz klar, worum es sich beim Konzept
Qualität handelt. Hierzu wird in der Fachliteratur darauf
hingewiesen, dass der Gebrauch der vielen Begriffe im
Zusammenhang mit Qualität unklar ist  (vgl. Martin/Stel-
la 2007, S. 37). Hierauf aufbauend gehe ich davon aus,
dass hier ein Kompromiss von zentraler Bedeutung ist,
auf den sich alle Akteure einigen können. Hinter dieser
Definition steckt u.a. das Engagement etwa einer Hoch-
schule, bestimmte Ziele zu erreichen. Dies geht einher
mit einer systematischen Evaluation bzw. „a systematic
investigation of the merit or worth of an object (pro-
gram) for the purpose of reducing uncertainty in decisi-
on making” (vgl. Mertens 1998, S. 219), wobei dies über
die Makroebene bzw. die Programmplanung (vgl. Sie-
bert 2005, S. 704) hinausgeht. Mit anderen Worten
also: die Studien inhalte sowie das Bearbeitungsverfah-
ren von Unterlagen, die Aufnahme von Studierenden,
die Transparenz und die Kommunikation spielen hier
eine zentrale Rolle. 
Wenden wir uns etwas ausführlicher der Evaluation zu.
Diese Aktivität kann sowohl intern als auch extern statt-
finden. Im ersten Fall wird die Evaluation von der glei-
chen Organisation vorgenommen, die auch das Pro-
gramm durchführt. Im zweiten Fall aber wird ein Evalua-
tor eingesetzt, der der Durchführungsorganisation nicht
angehört (vgl. Stockmann 2007, S. 61ff.).
Weil beide Vorgehensweisen Vorteile und Nachteile auf-
weisen (vgl. ebd. S. 61), könnte deren Kombination von
zentraler Bedeutung sein.
Da in öffentlichen Diskussionen wiederholt erwähnt
wird, dass die Qualität im senegalesischen Erzie hungssys -
tem kaum existiert, kann es hier aus schließlich um Qua-
litätsentwicklung gehen. Darunter ist ein Weg zu verste-
hen, der zu „zielorientierten und strukturierten Vorge-
hensweisen anleitet“ (vgl. Ehses/Mathes 2002, S. 4).

3. Zur Praxis der Qualitätsförderung im sene-
galesischen Hochschulbereich 

Zweierlei ist hier von zentraler Bedeutung: 1) Die Fest-
stellung, dass die Hochschulausbildung im Senegal sich
weiter entwickeln wird, vor allem mit der Liberalisierung
im privaten Bereich. 2) Die weit verbreitete Meinung,

wonach senegalesische Regierungshochschulen nicht
den Erwartungen des Staates und denen der Gemein-
schaft entsprächen.
Diese Hauptgründe haben dazu geführt, die Qualität
der senegalesischen Hochschulausbildung zu fördern,
vor allem mit der Schaffung der „Autortité Nationale
d´Assurance Qualité“ (ANAQ-SUP), deren Aufgaben,
Zusammensetzung und Funktionieren bei einem vom
Deutschen Akademischen Austauschdienst (DAAD) und
Unesco-Dakar veranstalteten Seminar vom 21. bis 23.
März 2012 präsentiert wurden. Mittlerweile ist die
ANAQ-SUP offiziell gegründet worden. Zu deren  Auf-
gaben zählt u.a: 
• définir les standards de qualité à respecter par les ins -

titutions d'enseignement Supérieur,
• concevoir un mécanisme et des procédures de garan-

tie et d'évaluation de la Qualité des programmes de
formation et des établissements,

• donner un avis technique sur l’accréditation des étab-
lissements par le Ministère en charge de l'Enseigne-
ment supérieur.5

Aus der obigen Auflistung zu den Aufgaben der ANAQ-
SUP, wird u.a. deutlich: 
• Definition von Qualitätsprinzipen, die von den Hoch-

schulen eingehalten werden,
• Evaluation der Qualität des Studienangebots,
• Technische Beurteilung bei der Eröffnung von Hoch-

schulen.

Das eben Gesagte betrifft die Aufgaben der ANAQ-SUP.
Wie siehst es denn aus auf Hochschulebene? Am Beispiel
der Universität de Thies wird versucht, die eben gestellte
Frage zu beantworten. Dort gilt zweierlei zu betonen,
und zwar: die Auswahl eines Qualitätsbeauftragten für
die ganze Hochschule und die eines Qualitätsteams (co-
mité assurance qualité), d.h. auf Fakultätsebene.6
Zum Qualitätsbeauftragten. Der ist an der Spitze von
dem, was „Cellule d´Assurance Qualité“ genannt wird, die
seit Anfang Januar 2013 offiziell gegründet worden ist.7
Auf die Situation auf Fakultätsebene wird im Folgenden
eingegangen, weil dort eine volle Partizipation der Ak-
teure erwartet wird. Hier setzt sich das Qualitätsteam
aus folgenden Mitgliedern zusammen, und zwar:
• Dem Vizedekan als Vorsitzende der Kommission,
• dem Verwaltungsleiter, Mitglied,
• zwei Studierenden, Mitglieder,
• vier Dozenten, Mitglieder,
• zwei Vertreter des nicht wissenschaftlichen Personals,

hier Personnel Administratif, Technique et de Service
genannt.8

4 vgl. ausführlicher Pré-rapport sur laConcertationNationale sur l'Avenir de
l'Enseignement Supérieur au Sénégal-Réorienter le système d'enseigne-
ment supérieur sénégalais, März 2013, 84ff.).

5 vgl. décret 2012-837 portant création, organisation et fonctionnement de
l'Autorité Nationale d'Assurance Qualité de l'Enseignement Supérieur.

6 vgl. Arreté Nr. 00004 du 02 janvier 2013 portant Création d´un Comité As-
surance Qualité dans les établissements de l´Université de Thiès.

7 vgl. hierzu  arrêté rectoral Nr. 00534 du 10 décembre 2012 – Rektorat-
Schreiben Nr. 00534 vom 10 Dezember 2012.

8 vgl. etwa Schreiben des Dekans der UFR Sciences Economiques et Sociales
vom 27. März 2013 an den Rektor der Universität de Thies zur Zusammen-
setzung des Qualitätsteams auf Fakultätsebene.
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In der Praxis sind hier auf Fakultätsebene Besuche des
„Cellule d´assurance Qualité“ unterstützt dabei von der
ANAQ-SUP geplant. Was hier die ANAQ-SUP eigentlich
tut, geht aus einem Interview des Ministers für Hoch-
schulausbildung und Forschung hervor: 
Comme je le dis, l’ANAQ va d’abord informer, communi-
quer pour que tout le monde comprenne les règles du jeu.
Ensuite, l’ANAQ va faire des évaluations aussi bien des ens-
eignements, des formations, des institutions et va ensuite
proposer des sanctions positives ou négatives qui peuvent
s’appliquer à une institution privée comme publique.9

Wie aus der obigen Erklärung hervorgeht, werden die
Spielregeln von der ANAQ-SUP erklärt. Dann kommt es
zu einer vollständigen Evaluation der Hochschulinstitu-
tionen. Vorgesehen sind auch Sanktionen gegen sowohl
öffentliche als auch private Hochschulen. 
Die eben beschriebene Arbeit der ANAQ-SUP hat be-
reits begonnen. Genannt sei etwa die vom 14. bis zum
16. März 2013 stattgefundene Evaluation der Ecole Na-
tionale Supérieure d´Agriculture (Hochschule für Land-
wirtschaft), die der Universität de Thies angehört.10

Durchgeführt wurde die oben genannte Evaluation vom
Cellule d´Assurance Qualité der Universität Thies, von
der ANAQ-SUP und vom Conseil Africain et Malgache
pour l´Enseignement Supérieur (einer Organisation, der
19 frankophone Länder Afrikas angehören und die sich
u.a. um die Karriere der Dozenten und die Qualitätsför-
derung auf Hochschulebene kümmert).

4. Wie ich mir nun die Arbeit vorstelle
Hier sollte man zu einem Qualitätskonzept kommen, an
dessen Entwicklung sowohl die internen als auch die ex-
ternen Akteure der Hochschule beteiligt sein sollten. Zu
den externen Akteuren gehört etwa der Stadtrat und
somit die politische Macht. Ich kann mir zum Beispiel im
Falle der Universität Thies durchaus vorstellen, etwa die
communauté rurale de Fandène einzubeziehen, einfach
weil die eben genannte Gemeinde sich bereit erklärt
hat, Grundstücke bereitzustellen, damit Experimentier-
felder sowie eine Universitätsklinik eingerichtet wer-
den.11 Gemeint ist hier u.a. das, was in der Fachliteratur
„Perspektivenverschränkung“ genannt wird (zum Begriff
vgl. Loibl 1996). Anders gesagt: Zur Entwicklung eines
guten Qualitätskonzeptes gilt es hier, die subjektive Ein-
schätzung aller Akteure zu berücksichtigen. Damit sind
Vorteile verbunden, vor allem die volle Partizipation der
Akteure. Um das bislang Gesagte zusammenzufassen:
Qualitätsentwicklung, wie Nötzold sagt,  fordert eine
Organisation auf, sich intern und im Dialog mit ihren In-
teressenpartnern darüber zu verständigen, welche Ziele
und Standards man gemeinsam anstrebt und erreichen
will (Nötzold 2002, S. 29).

5. Einige Problembereiche in der Qualitätsför-
derung an der Universität de Thies

An dieser Stelle beschäftige ich mich mit zwei Proble-
men, die mir zentral erscheinen. Es handelt sich um a)
die Nichteinbeziehung der Teilzeitdozenten und b) die
„Politik des Fait accompli“.

Zu a. Es gilt zunächst, die Situation der Universität Thies
ganz kurz zu beschreiben, wobei dies in pädagogischer
Hinsicht erfolgt. Obwohl die Universität Thies seit 2007
besteht, werden hier noch viele Teilzeitdozenten einge-
setzt. Dies lässt sich vor allem am Beispiel der UFR
Sciences Economiques et Sociales (der Fakultät für wirt-
schaftliche und soziale Wissenschaften) verdeutlichen,
wo im laufenden akademischen Jahr 71 Teilzeitdozenten
eingesetzt werden (bei 15 Vollzeitdozenten). Zusam-
menfassend lässt sich sagen, dass diese Fakultät auf Teil-
zeitdozenten angewiesen ist. Ausgehend vom Prinzip
der Perspektivenverschränkung, für die ich durchaus
plädiere, scheint mir die Qualitätspolitik an der Univer-
sität de Thies nicht ganz in Ordnung zu sein. Den Haupt-
grund bildet die unregelmäßige Bezahlung der Honorare
der Teilzeitdozenten, die oft zu Frustrationen führt.  Aus
Erfahrung weiß man im Senegal, dass die Nichtbezah-
lung der Honorare an Teilzeitdozenten zur Lahmlegung
des Systems führt – also sehr problematisch ist. Die se-
negalesischen politischen Behörden müssen immer wie-
der darauf aufmerksam gemacht werden, dass eine kon-
kurrenzfähige Universität viele Mittel benötigt. Es sei
etwa daran erinnert, dass der überwiegende Teil des
Budgets an Regierungshochschulen in Senegal vom
Staat bereitgestellt wird. Aus diesem Grund werden hier
die Rektoren noch vom Staatsoberhaupt ernannt. Als
Beispiel der Staatsbeteiligung am Budget: Von einem
Budget von 77.305.000 FCFA übernahm der Staat
71.000.000 FCFA im Jahre 2011 an der UFR Sciences
Economiques et Sociales der Universität de Thies.12

Zurück nun zur Situation der Teilzeitdozenten. Egal wie
die Teilzeitdozenten auf die Nichtbezahlung ihrer Ho-
norare reagieren, sind sie echte Akteure der Hochschule.
Aus diesem Grund sollten sie miteinbezogen werden,
nicht nur als Experten, die zu Sitzungen eingeladen wer-
den. Hiermit gemeint ist die Beteiligung der Stakeholder
als Prinzip, das sind alle Personen, Gruppen oder Orga-
nisationen, die in Bezug auf einen Prozess oder auf die
gesamten Prozesse einer Organisation Beteiligte und
Betroffene sind und die in unterschiedlicher Weise am
Erfolg der Organisation interessiert sind (vgl. Nötzold
2002, S. 32).
Zu b: Diesem Punkt („Politik des fait accompli“) liegt die
Tatsache zugrunde, dass ein Qualitätsconsultant mit
einem mehrmonatigen Vertrag eingestellt worden ist,
ohne dass die Prodekane, die Kommissionspräsidenten
auf Fakultätsebene sind, informiert werden. Bemängelt
wurden bei der ersten Sitzung des „Cellule Assurance
Qualité“ vom 12. Februar 2013 top down-Kommunika-
tion und die „Politik des fait accompli“. Dies ist eine Si-
tuation, die keinen Dialog bzw. keine Kommunikation
fördert. Und gerade Missverständnisse sollten auf dem
Weg zur Qualitätsförderung vermieden werden. Letzt-
endlich spielt hier vor allem die Verantwortung der Ak-
teure, die u.a. durch Information gestützt werden muss,

9 vgl. Interview des Ministers für Hochschulausbildung und Forschung in
Sud Quotidien vom 09. Januar 2013.

10 vgl. Lettre Assurance Qualité der Universität de Thies Nr 1.
11 vgl. Sitzung vom 01. Februar 2013 an der gouvernance de Thies anlässlich

des Besuchs des Ministers für Hochschulausbildung und Forschung.
12 vgl. Budget prévisionnel de l´UFR SES pour l´année 2011.
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eine zentrale Rolle. Erinnert sei an einen einfachen Zu-
sammenhang: „Vertrauen“ ist eine weitere zentrale Ka-
tegorie, wenn es um nachhaltige Qualitätsentwicklung
geht (vgl. Nötzold 2002, S. 26).

6. Fazit 
Ausgehend von Problemen, vor allem von der Nicht-
berücksichtigung der Bedürfnisse der Berufswelt von
den Hochschulen, die seit langer Zeit beklagt wird, wird
im Senegal nun an der Qualitätsentwicklung gearbeitet,
wobei sich dies mit der Schaffung einer nationalen Qua-
litätsagentur (ANAQ-SUP) manifestiert. Auf Hochschu-
lebene und vor allem auf Fakultätsebene wird ein Qua-
litätsteam bestehend aus Dozenten, Studierenden und
dem nichtwissenschaftlichen Personal auf die Beine ge-
stellt, das sich um die Qualitätsförderung kümmert.
Jedoch sind in der Qualitätsförderung im Senegal Pro-
bleme festzustellen, vor allem mit der Nichteinbezie-
hung bestimmter Akteure und einem Mangel an Trans-
parenz, wie dies etwa an der Universität de Thies zu be-
obachten ist.
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1. Die andere Diversität

Die Diskussion über Diversität in der Wissenschaft
adressiert zumeist die Diversität von Gruppen Forschen-
der oder Studierender. Die epistemische Diversität kon-
stituiert einen anderen empirischen Gegenstand und
konfrontiert die Forschung zur Diversität mit anderen
theoretischen und methodologischen Problemen. Die
Unterschiede betreffen die Beschaffbarkeit empirischer
Evidenz, den theoretischen Kontext, in dem das Pro-
blem formuliert werden kann sowie die operierenden
Kausalmechanismen und damit auch die zu adressieren-
den politischen Probleme. Jenseits dieser Unterschiede
gibt es aber auch reizvolle Bezüge der epistemischen Di-
versität zu den in den Beiträgen in QiW 2-2013 behan-
delten Aspekten personaler Diversität – reizvoll deshalb,
weil kausale Einflüsse angenommen werden können,
über die wir aber kaum etwas wissen.
Die epistemische Diversität der Forschung – die Vielfalt
von Themen, Objekten, Problemen und Herangehens-
weisen an Problemlösungen – ist zu einem Sorgenkind
der Forschungspolitik geworden. Versuche des Staates,
die Selektivität der Forschungsfinanzierung zu erhöhen,
und die stärkeren und homogeneren Anreize für Univer-
sitäten haben Befürchtungen aufkommen lassen, die Di-
versität der Forschung könnte übermäßig eingeschränkt
werden. Spezifische Einwände beziehen sich z.B. auf die
Selektivität der Research Assessment Exercise (Gläser et
al. 2002, Joint statement 2003, Molas-Gallart/Salter
2002, Rafols et al. 2012). Aber auch die Profilbildung
durch Schaffung kritischer Massen steht unter dem Ver-
dacht, die Diversität der Forschung unzulässig zu be-
schränken. Das wichtigste Beispiel für diese Diskussion
ist die Wahrnehmung einer Gefährdung der kleinen
Fächer durch die einheitliche Reaktion der Universitäten
auf externe Signale (HRK 2007).
Diesen Diskussionen ist der Verdacht gemeinsam, dass
die zurückgehende institutionelle Diversität – die Viel-
falt von Selektionskriterien und Handlungserwartungen,
die forschungspolitischen Regelsystemen einbeschrie-
ben sind – die epistemische Diversität verringern könn-
te. Dabei wird auch auf zwei Wege hingewiesen, auf
denen dies möglich sein soll. Die epistemische Diversität
kann direkt eingeschränkt werden, wenn Forschung
durch die Politik oder in Forschungseinrichtungen nach
einheitlichen Kriterien selektiert wird. Indirekte Effekte
entstehen, wenn Wissenschaftler die (jeweils gleichen)

Selektionskriterien antizipieren und ihre Forschungen
daran ausrichten.
Diese Debatte kann bislang nicht auf theoretische Argu-
mente und bestenfalls auf anekdotische Evidenz zurück-
greifen. Während das Verschwinden ganzer Fächer un-
zweifelhaft einen Verlust bedeutet, wirft jede Debatte
um den Rückgang der Diversität innerhalb eines Faches
zunächst die Frage auf, welches Maß an Diversität not-
wendig oder förderlich ist. Diese theoretische Frage hat
sich die Wissenschaftssoziologie noch nicht gestellt. Wir
wissen über die epistemische Diversität der Forschung
so wenig, dass wir eigentlich nur mit Analogien aus der
Biodiversitätsforschung argumentieren können.
Nimmt man auf der Grundlage solcher Analogien an, dass
ein Mindestmaß an Diversität für die Wissensproduktion
notwendig oder wenigstens förderlich ist, stellt sich als
nächstes die Frage, ob – und wenn ja, auf welche Weise –
Forschungspolitik die epistemische Diversität tatsächlich
verringert. Um diese Frage beantworten zu können, müs-
sen wir Diversität messen und Veränderungen der Diver-
sität kausal auf forschungspolitische Maßnahmen zurech-
nen können. Das scheitert bislang schon daran, dass wir
die Diversität der Forschung noch nicht einmal messen
können. Die verschiedenen Vorschläge, die im Kontext
der Forschung zur Interdisziplinarität von Bibliometrikern
unterbreitet worden sind, operieren mit Kategorien,
deren Validität und Reliabilität insbesondere bei kleinen
Fallzahlen als fraglich angesehen werden muss.1
Wir sehen uns also mit einem neuen forschungspoliti-
schen Problem konfrontiert, auf das wir wissenschaftlich
nicht vorbereitet sind. Zugleich haben wir ein theoreti-
sches Problem – die Frage nach Einflussfaktoren auf die
epistemische Diversität – das überhaupt erst einmal prä-
zise formuliert werden muss. Das Ziel meines Beitrages
besteht drin, unser Unwissen genauer zu umreißen und
den theoretischen, methodischen und empirischen For-
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Die epistemische Diversität der Forschung 
als theoretisches und politisches Problem*

Jochen Gläser

* Vorabdruck aus dem Band: Krempkow, R./Pohlenz, Ph./Huber, N. (Hg.)
(2013): Diversity Management und Diversität in der Wissenschaft. Bielefeld.

1 Zu früheren Versuchen siehe Porter/Chubin (1985), Van Leeuwen/Tijssen
(2000), Sanz-Menendez et al. (2001), Bordons et al. (2004) und Rafols et
al. (2012). Die verbreitete Strategie, die Interdisziplinarität von Publikatio-
nen anhand der Verteilung ihrer Referenzen über die Kategorien des Web
of Science zu messen, ist von Rafols und Meyer als inakkurat kritisiert wor-
den (Rafols/Meyer 2007). Rafols und Meyer haben die Referenzen selbst
auf der Basis der in Titel oder abstract berichteten zentralen experimentel-
len Methodologie kategorisiert (ibid., S. 641-642). Sie haben außerdem
mit derselben Methode Zitierungen der Artikel kategorisiert, um die
Arenen, in denen das produzierte Wissen genutzt wird, zur Messung der
Interdisziplinarität heranzuziehen (ibid., S. 644).
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schungsbedarf zu skizzieren. Zu diesem Zweck werde ich
zunächst anhand von Analogieschlüssen demonstrieren,
warum die epistemische Diversität wahrscheinlich eine
wichtige Erfolgsbedingung von Forschung ist (2). An -
schließend frage ich, welche Kausalmechanismen vor-
stellbar sind, die Einflüsse auf die epistemische Diver-
sität der Forschung vermitteln (3). Einen solchen Ver-
mittlungsprozess kann ich aus einem Beispiel aus der
empirischen Analyse der australischen universitären For-
schung illustrieren (4). Aus diesen Hinweisen lassen sich
Aufgaben für die Forschung zur epistemischen Diversität
ableiten (5).

2. Ist epistemische Diversität eine fördernde
Bedingung für wissenschaftliche 
Innovationen? 

Unter Diversität verstehen wir allgemein die Verschie-
denheit der Elemente eines Systems. Wir kennen den
Begriff vor allem aus der Ökologie, die sich mit der Bio -
diversität in Biotopen beschäftigt. Die Biodiversitätsfor-
schung interessiert sich für die genetische Diversität in-
nerhalb einer Art und bestimmt diese, indem sie die ge-
netische Unterschiedlichkeit der Individuen einer Art
berechnet. Sie fragt auch, wie viele Arten in einem Bio-
top vorkommen, wie verschieden diese Arten voneinan-
der sind und wie viele Individuen von jeder Art im Bio-
top vorhanden sind. Das bedeutet, dass drei Aspekte
von Diversität betrachtet werden können:
• Der Reichtum beschreibt die Zahl der Kategorien (in

der Biodiversität: Arten) in einem System. Das kann
z.B. die Zahl verschiedener Arten von Bäumen sein.

• Die Balance beschreibt die Verteilung der Elemente
des Systems über die Kategorien. Es kann auf der in-
teressierenden Fläche z.B. eine Kiefer und 42 Fichten
geben.

• Die Disparität beschreibt die Unterschiedlichkeit der
Kategorien. Sie ist z.B. in einem aus verschiedenen
Nadelbäumen bestehenden Biotop geringer als in
einem Mischwald. 

Wenn wir diese Überlegungen auf wissenschaftliches
Wissen übertragen, dann lässt sich die Diversität eines
Wissenschaftsgebietes anhand der Verteilung seiner
Forschungsprozesse über thematische Kategorien be-
schreiben. Wir können Forschungsthemen innerhalb des
Gebietes definieren und fragen, wie unterschiedlich
diese Themen sind und wie viele Forschungsprozesse zu
jedem Thema stattfinden. Die Idee vom ‚Thema' lässt
sich noch spezifizieren, weil jedes Element eines For-
schungsprozesses zum Gegenstand einer Analyse der Di-
versität gemacht werden kann. Wir können z.B. fragen,
wie viele Forschungsprozesse die verschiedenen Metho-
den des Gebietes anwenden oder ein bestimmtes empi-
risches Objekt (z.B. einen der Modellorganismen) ver-
wenden. Untersucht man die Diversität als Verteilung
von Elementen über eine Menge von Kategorien, dann
müssen die Zahl der Kategorien, ihre Unterschiedlich-
keit und die Verteilung der Forschungsprozesse über
diese Kategorien gemessen werden. Diese Kategorien
können jeweils separat als partielle Diversitätsmaße ver-

wendet oder in synthetischen Indikatoren kombiniert
werden. Ein synthetischer Indikator, der alle drei Aspek-
te kombiniert, ist der Rao-Index R:

der durch das Aufsummieren der Produkte aus relativen
Häufigkeiten der Individuen (pi und pj) mit einem Maß
der Disparität der beiden Arten Dij für alle Paare der n
Arten gebildet wird. 
In der Biodiversitätsforschung wird einer hohen Diver-
sität ein positiver Einfluss auf die Stabilität und Anpas-
sungsfähigkeit eines Biotops zugeschrieben. Wenn wir
unser wissenschaftssoziologisches Wissen und Analo-
gieschlüsse aus der Biodiversitätsforschung auf die Rolle
der epistemischen Diversität der Forschung anwenden,
lassen sich folgende Hypothesen über positive Wirkun-
gen der Diversität formulieren: 

Eine größere epistemische Diversität bietet bessere
Chancen auf raschen Fortschritt unter extremer Unsi-
cherheit. 
Eine größere epistemische Diversität bedeutet letztlich
die Existenze einer größeren Zahl unterschiedlicher wis-
senschaftlicher Perspektiven oder einen höheren Grad
der Unterschiedlichkeit der Perspektiven in einem Fach-
gebiet. Diese erweisen sich in der Lösung von For-
schungsproblemen unter extremer Unsicherheit als vor-
teilhaft. Situationen extremer Unsicherheit bestehen,
wenn nicht bekannt ist,
• was überhaupt das Problem ist,
• ob das Problem beim gegenwärtigen Stand des Wis-

sens gelöst werden kann,
• wie das Problem gelöst werden kann,
• welches Wissen als Ausgangsbasis für die Problemlö-

sung dienen kann und welches für falsch gehalten wer-
den muss und

• wer das Problem lösen kann.

In diesem Fall scheint es vorteilhaft, dass so viele unter-
schiedliche Problemformulierungen und Kombinationen
von Problemen, Herangehensweisen und Problemlösern
ausprobiert werden wie möglich (Gläser 2006, S. 94-
95). Die Diversität der Perspektiven auf eine Lücke im
Wissensbestand einer Fachgemeinschaft erhöht in sol-
chen Situationen die Wahrscheinlichkeit einer raschen
Schließung der Wissenslücke – vorausgesetzt, die Wis-
senschaftler können autonom über die Anwendung ihrer
individuellen Perspektiven entscheiden. Dass dies
tatsächlich der Fall ist, werde ich weiter unten kurz be-
gründen. Die Existenz unterschiedlicher Perspektiven
und deren Verschiedenheit werden durch die epistemi-
sche Diversität eines Fachgebietes beschrieben.

Eine größere epistemische Diversität erhöht die Wahr-
scheinlichkeit von wissenschaftlichen Innovationen, die
auf einer Neukombination von Wissen beruhen.
Die Neukombination von Wissen scheint ein Basispro-
zess wissenschaftlicher Innovationen auf allen Aggrega-
tionsebenen zu sein. In Form neuer Kombinationen von
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Forschungsobjekten und Untersuchungsmethoden
oder durch das Herstellen von Verbindungen zwischen
bislang unverbundenen Gebieten bringt die Neukom-
bination von Wissen wissenschaftliche Innovationen
hervor (Laudel/Gläser 2012) und ist einer der Mecha-
nismen, die neue Fachgebiete entstehen lassen (Gläser
2006, S. 253). 
Diese Überlegung unterliegt all den Argumenten, die die
Interdisziplinarität von Forschungen (die in der Tat als
Diversität von Wissensbeständen verstanden werden
kann) als besonders innovationsfördernd ansehen. Stu-
dien zum Erfolg von Förderprogrammen für fächerüber-
greifende Forschung zeigen, dass die für eine Förderung
vorausgesetzte Interdisziplinarität in der Tat Gruppen
von Antragstellern veranlasst, neue Kombinationen von
Wissensbeständen oder neue Kombinationen von Per-
spektiven auf Wissensbestände vorzuschlagen. Diese
Unternehmen sind über unterschiedlich lange Zeiträume
erfolgreich, was neben der Förderdauer auch von der
‚Ergiebigkeit' der Kombination von Wissen abhängt
(Laudel 1999, Laudel/Valerius 2001).
Welche Neukombinationen von Wissen überhaupt mög-
lich sind, hängt von der Größe und der Diversität des
Wissensbestandes ab, auf den zurückgegriffen werden
kann, wobei die Diversität auch zwangsläufig mit der
Größe wächst. Ein größerer Wissensbestand und ein
Wissensbestand von größerer Diversität vervielfachen
die Kombinationsmöglichkeiten. 
Ein analoges Argument ist bereits für die technologische
Entwicklung entfaltet worden. Technologische Innova-
tionen werden unter Berufung auf Schumpeter (1939, S.
88) als meist oder stets durch die Rekombination exis -
tierender Elemente entstehend angesehen (Fleming
2001). Die Diversität von Wissen und Fähigkeiten ein-
zelner Erfinder (Gruber et al. 2012) und von Entwick-
lungsteams (Shibayama 2008, Giuri et al. 2010, Har-
gadon/Sutton 1997) korrelieren mit der Qualität und
Reichweite von Erfindungen. Wenn unbekannt ist, wel-
ches Design das Beste ist, hilft es, Optionen zu generie-
ren und dadurch die Diversität potentieller Lösungen zu
vergrößern (Foray/Gibbons 1996, S. 273).

Eine größere Diversität bedeutet eine bessere Fähigkeit
von Fachgebieten, sich an Turbulenzen in der Umwelt
(z.B. Veränderungen in der Forschungspolitik) anzu-
passen.
Dieses Argument beruht auf einem Analogieschluss aus
der Biodiversitätsforschung, in der die größere Diversität
eines Biotops als ein dessen Anpassungsfähigkeit an
Umweltschwankungen begünstigender Faktor angese-
hen wird. Es lässt sich auf die Beziehungen zwischen
Fachgebieten und ihren forschungspolitischen Umwel-
ten anwenden. Diese Umwelten stellen Ressourcen für
die Forschung bereit, spezifizieren dabei aber in der
Regel Umfang und Art der Ressourcen sowie die Zeiträu-
me, in denen die Forschungen durchgeführt werden
müssen. Auch generieren forschungspolitische Umwel-
ten Erwartungen an Fachgebiete, z.B. bezüglich der Lö-
sung praktischer Probleme. Diese Ressourcenangebote
und Erwartungen passen unterschiedlich gut auf die ver-
schiedenen Forschungsprobleme, die in einem Fachge-
biet zur Bearbeitung anstehen, und definieren damit

eine Menge von in einem Land bearbeitbaren Proble-
men. Verändert sich nun die forschungspolitische Um-
welt dramatisch (d.h. radikal in kurzer Zeit), dann hängt
es von der Diversität der in einem Fach ‚vorgehaltenen'
Menge von Forschungsproblemen ab, in welchem Aus-
maß das Fach die Wissensproduktion unter den neuen
Bedingungen fortsetzen kann.
Diese Überlegungen zu günstigen Wirkungen der Diver-
sität sind plausibel, ergeben aber noch keine Theorie.
Das wird deutlich, wenn man sich die Frage vorlegt, ob
es ein ‚Zuviel' an Diversität geben kann. Auch dies ist
plausibel, wenn man sich sagt, dass z.B. die Kohärenz
der Forschungen verloren gehen kann. Diese Überle-
gung spielt z.B. bei der Begutachtung interdisziplinärer
Forschung in Sonderforschungsbereichen eine Rolle, in
der nicht nur die Interdisziplinarität, sondern auch die
Kohärenz des Forschungsprogramms beurteilt wird
(Laudel 1999). Auch Rafols et al. (2012) behandeln
Kohärenz als einen notwendigen Begleiter von Interdis-
ziplinarität. Wir sind jedoch bezüglich des Wechselver-
hältnisses von Diversität und Kohärenz und bezüglich
eines ‚günstigen' Niveaus von epistemischer Diversität
auf Vermutungen angewiesen, da wir einfach zu wenig
darüber wissen. 

3. Einflüsse auf die epistemische Diversität
der Forschung

3.1 Endogene Prozesse
Wir können als gesichert annehmen, dass die epistemi-
sche Diversität von Fachgebieten ständig durch drei en-
dogene Prozesse verändert wird. Erstens steigern jedes
neue wissenschaftliche Ergebnis und jeder neue For-
schungsprozess die Diversität eines Fachgebietes. Zwei-
tens treibt die Akkumulation von Wissen die interne
Differenzierung der Wissenschaft in immer neue Spe -
zialgebiete voran, wodurch auch die Diversität der Wis-
senschaft ständig erhöht wird. Drittens bemühen sich
Wissenschaftler unaufhörlich um eine Integration des
existierenden Wissens. Eine theoretische Integration,
die große Mengen von Fakten unter Theorien ordnet,
kann als eine Verringerung der Diversität angesehen
werden. 
Diese zwei die epistemische Diversität steigernden und
der die Diversität senkende Prozess werden durch die
Wissenschaftssoziologie seit langem erforscht, wurden
aber bislang nicht unter dem Aspekt der Diversität be-
trachtet. Aus einer systemtheoretischen Perspektive hat
Stichweh (1979) diesen Prozess als Binnendifferenzie-
rung der Wissenschaft beschrieben. Im wissenschaftsso-
ziologischen Mainstream hat Michael Mulkay (1975)
mit seinem Modell der Entstehung von Fachgemein-
schaften durch „Verzweigung” denselben Prozess be-
handelt. In einer Diskussion seines Modells sind weitere
Beispiele für solche Verzweigungen beschrieben worden
(Dean 1976, Law/Barnes 1976). Während man sich aber
von hier aus wenigstens zu einer Betrachtung der Diver-
sität vorarbeiten könnte, wissen wir fast nichts über den
Einfluss von Bedingungen der Forschung – materiellen
Handlungsbedingungen, Eigenschaften von Forschen-
den oder forschungspolitischen Steuerungsversuchen –
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auf die Diversität der Forschung. Hier sind wir auf anek-
dotische Evidenz und Plausibilitätsbetrachtungen ange-
wiesen. Um zu einer Theorie vorzudringen, müssen Ver-
änderungen der epistemischen Diversität der Forschung
kausal auf solche Bedingungen zugerechnet werden
können. Am Beginn solcher Überlegungen steht die
Frage ob – und wenn ja, wie – diese Bedingungen über-
haupt Einfluss auf die Inhalte der Forschung nehmen
können. Ein solches Verbindungsstück nachzuweisen ist
ja unerlässlich, wenn wir den Forschungsbedingungen
eine Wirkung auf die epistemische Diversität der For-
schung nachweisen wollen. Ich werde im Folgenden das
Argument entwickeln, dass Governance die epistemi-
sche Diversität der Forschung durch die Steuerung zwei-
er Prozesse beeinflussen kann: die Rekrutierung der For-
schenden und die Selektion von Forschung. 

3.2 Institutionelle Selektionskriterien für Forschende
Im vorangehenden Abschnitt habe ich als endogene
Prozesse der Diversitätssteigerung und -minderung die
Dynamiken der Wissensproduktion und die daraus re-
sultierende Evolution der Wissensbestände behandelt.
Die daraus resultierende Behandlung aller anderen Pro-
zesse als exogen ist eine starke und für viele andere Fälle
unzweckmäßige Unterscheidung, die mir hier aber dabei
hilft, unterschiedliche Einflüsse auf die epistemische Di-
versität zu sortieren. 
In diesem Sinne möchte ich hier all die Einflussfaktoren
behandeln, die über Personen vermittelt werden, aber
von deren Rolle als Träger von Wissen verschieden sind.
Die Forschenden sind natürlich auch bei den endogenen
Prozessen immer mit dabei, weil Neukombinationen
von Wissen, Verzweigungen der Wissensproduktion
oder theoretische Integrationen immer durch Forschen-
de realisiert werden. Insofern sind diese Aspekte im vor-
angegangenen Abschnitt eingeschlossen. Nun geht es
mir darum, den möglichen Einfluss anderer Eigenschaf-
ten der Forschenden auf die epistemische Diversität der
Forschung zu diskutieren.
Über diesen möglichen Einfluss wissen wir sehr wenig.
Die Rolle von Persönlichkeitsmerkmalen in der For-
schung ist Gegenstand der Wissenschaftspsychologie,
die aber als Spezialgebiet eher schwach entwickelt ist
und einen spezifischen, für unsere Frage nur begrenzt
nutzbaren Fokus auf die Leistungsfähigkeit der For-
schenden hat. Von den Anfängen in den 60er und 70er
Jahren (Fisch 1977, Mahoney 1979) über eine längere
Flaute bis zur Wiederbelebung in den 2000ern (Feist
2006) ging es der Wissenschaftspsychologie vor allem
um Einflussfaktoren auf den Erfolg, d.h. die Leistungs-
fähigkeit und Kreativität von Forschenden. Dass die Va-
riation von Persönlichkeitsmerkmalen und eine daraus
folgende Variation von Perspektiven auf Forschungspro-
bleme, d.h. die Diversität von Forschenden, einen posi-
tiven Einfluss auf die Forschung und insbesondere auf
die epistemische Diversität haben könnte, ist bislang
kaum thematisiert worden (vgl. jedoch die oben zitier-
ten Arbeiten zur Rolle der Diversität von Kenntnissen
und Fähigkeiten in individuellen und kollektiven Prozes-
sen der Technikentwicklung). Zu den wenigen Ausnah-
men gehören Studien zur Komposition von Forschungs-
gruppen, in denen verschiedene Rollen identifiziert und

der Einfluss ihre Kombination auf den Erfolg der Gruppe
untersucht wurden (Schulze 1990). 
Es sind deshalb bislang eigentlich nur Spekulationen
möglich. Wir können feststellen, dass Merkmale der
Forschenden variieren, und vermuten, dass sie zu je spe-
zifischen Herangehensweisen in der Forschung führen,
die wiederum die epistemische Diversität vergrößern.
Für den erstgenannten Zusammenhang gibt es in der
wissenschaftspsychologischen Literatur durchaus Hin-
weise. Ausgehend von der Beobachtung, dass der Anteil
von Personen mit Migrationshintergrund in der Wissen-
schaft viel höher ist als in der Gesamtbevölkerung, ver-
weist (Feist 2006, S. 165) auf die folgende Beobachtung
Simontons als eine mögliche Erklärung:
Individuals raised in one culture but living in another are
blessed with a heterogeneous array of mental elements,
permitting combinatory variations unavailable to those
who reside solely in one cultural world. (Simonton
1988, S. 126) 

Wenn wir also die in der Wissenschaftspsychologie do-
minierende Frage, welche Persönlichkeitseigenschaften
mit ‚maximaler' Leistung korrelieren, durch die Frage er-
setzen, wie bestimmte Persönlichkeitseigenschaften un-
terschiedliche Umgangsweisen mit Forschungsproble-
men und -methoden hervorbringen, dann entsteht ein
weiteres Argument für die Sicherung der Diversität der
Forschenden. Es geht dann nicht mehr nur um Fairness
und die Tatsache, dass Diskriminierungen die Wissen-
schaft eines erheblichen Potentials berauben, sondern
auch um die Tatsache, dass die Diversität als Merkmal
einer Gruppe von Forschenden positive epistemische Ef-
fekte haben kann. 
Unter dieser Voraussetzung kann man weiterhin anneh-
men, dass Rekrutierungs- und Mobilitätsentscheidun-
gen und die in ihnen angewendeten institutionellen Kri-
terien einen Einfluss auf die epistemische Diversität der
Forschung haben. Das in der Wissenschaft seit langem
bekannte und bei der Besetzung von Positionen häufig
angewendete Argument, dass eine komplementäre per-
sönliche Perspektive erforderlich sei, lässt sich – ange-
sichts der schwachen Evidenz mit aller gebotenen Vor-
sicht – auch auf Personenmerkmale und damit verbun-
dene individuelle Forschungsstile erstrecken. Damit ent-
steht eine zugegebenermaßen lange und fragile Kausal-
kette, die von der Berücksichtigung des kulturellen Hin-
tergrundes bei der Rekrutierung über die Zusammenset-
zung der Gruppe, deren Diversität der Forschungsstile
bis hin zur epistemischen Diversität reicht. 

3.3 Institutionelle Selektionskriterien für Forschung
Die institutionelle Diversität in der Wissenschaft kann
die epistemische Diversität von Forschungsgebieten
überhaupt nur beeinflussen, wenn institutionelle Hand-
lungsbedingungen – oder allgemeiner Strukturen und
Prozesse der Governance – einen systematischen Ein-
fluss auf Forschungsinhalte haben, d.h. die Inhalte vieler
Forschungsprozesse in ähnlicher Weise beeinflussen
können. Dass das so ist, ist eine implizite Annahme der
Forschungspolitik, der Wissenschaftssoziologie und der
Wissenschaftspolitik-Forschung, die durchaus auch
durch anekdotische Evidenz gestützt wird. Letztlich geht
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unser Wissen in diesem Punkt nicht über das hinaus,
was die Übertragung politischer Erfahrungen und allge-
meiner soziologischer Einsichten nahe legen: Gover -
nance – die intentionale Interdependenzbewältigung
von Akteuren – beeinflusst das Verhalten von Wissen-
schaftlern und damit höchstwahrscheinlich auch die
Handlungen, die neues Wissen generieren. Wie dies
genau geschieht, ist bisher nicht systematisch beschrie-
ben worden. Es fehlt eine systematische Mikrofundie-
rung der Governance der Wissenschaft. Deshalb ist auch
nicht klar, auf welche Weise Makro-Effekte wie die Ver-
änderung der epistemischen Diversität eines Fachgebie-
tes zustande kommen können. 
Die Frage nach der Beeinflussung der epistemischen Di-
versität durch die Governance der Forschung beginnt
also mit der Frage, welche Mechanismen den Einfluss
von Governance auf Forschungsinhalte vermitteln (Glä-
ser 2012). Ein guter Ausgangspunkt für deren Beantwor-
tung ist die Beobachtung, dass Wissenschaftler autonom
– nicht unbeeinflusst, sondern unter Abwesenheit direk-
ten Zwanges – über ihre Forschungsprobleme entschei-
den. Diese Beobachtung ist durch die konstruktivistische
Wissenschaftssoziologie und durch wissenschaftshistori-
sche Studien empirisch sehr gut abgesichert (Gläser
2006). Benkler hat die autonome Entscheidung, die er
auch in anderen kollektiven Produktionsprozessen be-
obachtet hat, als ‚Selbstzuordnung' von Wissenschaft-
lern zu Aufgaben bezeichnet und argumentiert, dass
eine solche Selbstzuordnung bei kreativen Arbeitspro-
zessen funktional erforderlich ist, weil die Produzenten
selbst über die weitaus besten Informationen darüber
verfügen, welches Problem sie eigentlich lösen können
(Benkler 2002, S. 376).2
Wenn es stets die Wissenschaftler sind, die über For-
schungsaufgaben und Herangehensweisen zu ihrer Lö-
sung entscheiden, dann konstituieren diese einen ‚obli-
gatory point of passage' (Latour) für Einflüsse auf die
Forschungsinhalte, und man kann Forschungsinhalte nur
dadurch beeinflussen, dass man die Entscheidungen der
Wissenschaftler Entscheidungen modifiziert. Wie kann
das durch Governance erreicht werden? Eine direkte In-
tervention, mit der man Wissenschaftlern zu bearbeiten-
de Probleme oder zu verwendende Methoden vor-
schreibt, ist nur selten überhaupt möglich und noch sel-
tener erfolgreich. Einen Wissenschaftler zur Bearbeitung
eines bestimmten Problems zu zwingen oder ihm eine
zu verwendende Methode vorzuschreiben setzt ja vor-
aus, dass der Vorschreibende zumindest über das für die
Problembearbeitung und Methodenwahl erforderliche
Wissen verfügt. Deshalb findet man solche ‚Fremdzu-
ordnungen' von Forschung und Person systematisch nur
dort, wo Autoritätshierarchien zwischen Mitgliedern
einer Fachgemeinschaft auf Organisationshierarchien
abgebildet werden, d.h. zwischen Betreuern und Dokto-
randen oder zwischen Leitern und Mitarbeitern in Ab-
teilungen der außeruniversitären und der Industriefor-
schung. Jenseits dessen dominiert eine die funktionalen
Notwendigkeiten repräsentierende ‚Norm der Nichtein-
mischung'. Diese Norm wirkt auch in den Beziehungen
zwischen Professoren und Habilitanden oder Laborlei-
tern und Postdocs. Hier setzen die Forschungsinteressen
der Professoren meist einen thematischen Rahmen, der

das Spektrum bearbeitbarer Probleme für die von ihnen
abhängigen Wissenschaftler einschränkt. Das Oktroyie-
ren von Forschungsproblemen kommt aber selten vor –
und um so seltener, je weiter die abhängigen Wissen-
schaftler in ihrer eigenen Karriere vorangeschritten
sind.3
Externe Akteure können also Forschungsinhalte nicht
direkt gestalten, weil sie keine präzisen Erwartungen be-
züglich der Forschungsinhalte formulieren können. Ihre
Erwartungen an die Forschung können sich nur auf
‚äußere', sekundäre Merkmale der Forschung beziehen.
Zu solchen äußeren Merkmalen gehören vor allem:
• die Qualität der Forschung im Urteil Dritter (Peer re-

view) oder gemessen mit quantitativen Indikatoren,
die ihrerseits sekundäre Merkmale verarbeiten (Zahl
von Publikationen oder Zitierungen, Umfang einge-
worbener Drittmittel usw.),

• das Forschungsgebiet im Urteil Dritter (Peer review)
oder gemessen mit quantitativen Indikatoren,

• die Anwendungsorientierung der Forschung im Urteil
Dritter (Peer review oder Urteile von Anwendern)
oder gemessen in quantitativen Indikatoren wie z.B.
Patenten, und

• verwendete Forschungsmethoden und -objekte sowie
die Einhaltung der darauf bezogenen ethischen und
rechtlichen Standards (meist ebenfalls auf dem Urteil
Dritter beruhend).

Erwartungen dieser Art können durch externe Akteure
formuliert, kommuniziert, und in ihrer Einhaltung beob-
achtet werden. Viele auf Forschungsinhalte bezogene
Erwartungen lassen sich allerdings nur unter Mitwirkung
von Wissenschaftlern formulieren und in ihrer Erfüllung
beobachten (van den Daele et al. 1979). Wichtige For-
men der Kommunikation von Erwartungen an die Wis-
senschaft sind ihre Institutionalisierungen in rechtlichen
Regelungen oder Missionen von Forschungsorganisatio-
nen, ihre direkte Adressierung an Forschungseinrichtun-
gen oder Wissenschaftler und ihre Verwendung als Se-
lektionskriterien in der Vergabe von Ressourcen sowie
bei der Rekrutierung von Wissenschaftlern. Das bedeu-
tet, dass der Governance trotz der Vielfalt ihrer Instru-
mente nur zwei Einflusskanäle zur Verfügung stehen. Ex-
terne Akteure müssen entweder die Wissenschaftler
davon überzeugen, ihre Erwartungen zu erfüllen, oder
die Bedingungen für die Forschung so modifizieren, dass
die Wissenschaftler ihre Problem- und Methodenwahl
entsprechend den externen Erwartungen gestalten.
Ganz gleich, ob es sich um hierarchische Einflussnahme,
die Quasi-Märkte der Forschungsförderung oder die Re-
krutierung von Wissenschaftlern für bestimmte Positio-

2 Nur am Rande sei vermerkt, dass soziale Ordnung – die Passfähigkeit der
autonom erbrachten Beiträge – dadurch entsteht, dass sich alle Wissen-
schaftler bei ihrer Aufgabenfindung und bearbeitung am gemeinsamen
Wissensbestand der Fachgemeinschaft orientieren und sich somit indirekt
aufeinander beziehen (Gläser 2006).

3 Selbst in den für starke Hierarchien bekannten Akademieinstituten der
Akademie der Wissenschaften der DDR fanden ‚Fremdzuordnungen' sel-
ten statt. Wurden Wissenschaftlern Problembearbeitungen von außen
(durch die Industrie oder den Partei- und Staatsapparat) aufgezwungen –
was viel seltener geschah, als der naive Betrachter vermuten würde – han-
delte es sich meist nicht um Forschungsprobleme, sondern um Dienstleis -
tungen (Gläser/Meske 1996). 
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nen handelt – der basale Operationsmodus der Gover-
nance der Forschung besteht darin, dass Akteure ihre
Kontrolle von Bedingungen für die Fortsetzung von For-
schung an die Erfüllung ihrer Erwartungen binden.
Damit haben die an der Governance beteiligten Akteure
– Politiker, Manager in Universitäten, Unternehmen,
Förderorganisationen und vermittelt über diese die
Fach eliten, aber auch Nichtregierungsorganisationen
und Mäzene – eine Einflussmöglichkeit, die zugleich un-
präzise und stark ist. Die Gründe für die geringe Präzisi-
on habe ich bereits genannt: Die Erwartungen externer
Akteure müssen auf äußere Merkmale der Forschung
bezogen werden, die in einer mehrdeutigen, schwer
durchschaubaren und veränderlichen Beziehung zu den
Inhalten stehen. Die Stärke der Einflussmöglichkeiten
liegt darin begründet, dass die kontinuierliche Durch-
führung von Forschung der stärkste Imperativ ist, dem
Wissenschaftler unterliegen. Das muss gar nicht unbe-
dingt mit intrinsischer Motivation zu tun haben, obwohl
auch diese häufiger auftritt, als man glauben möchte.
Der wichtigste Faktor ist hier die Identität der Wissen-
schaftler. Wer sich als Forscher versteht, muss forschen,
und muss das eigentlich ununterbrochen tun, weil in
den meisten Fächern ein zeitweiliges Ausscheiden be-
deutet, dass man den Anschluss verliert. 
Das ist der eine Punkt, in dem Wissenschaftler keine
Wahl haben. Wenn Naturwissenschaftler keine Mittel
zur Verfügung haben, um ihre eigene Forschung fortset-
zen zu können, müssen sie an den Projekten anderer
mitarbeiten. Sie können nicht einfach eine Zeit lang gar
nicht forschen – nicht nur, weil sich damit ihre Aussich-
ten, jemals wieder Mittel für die Forschung zu erhalten,
dramatisch verschlechtern, sondern eben auch, weil sie
damit ihre Identität als Forscher gefährden würden.
Das Ausmaß, in dem externe Akteure die Bedingungen
für die Fortsetzung der Forschungen kontrollieren, hängt
sehr stark von der Disziplin ab, in der Wissenschaftler ar-
beiten. Disziplinen, die weniger von experimentellen
Ausrüstungen oder langen Beobachtungen in entlegenen
Gebieten abhängen, können kaum über extern zur Verfü-
gung gestellte Ressourcen kontrolliert werden. So lässt
sich beobachten, dass Forschungen in der Mathematik,
der theoretischen Physik und vielen Geisteswissenschaf-
ten durch die Vergabe von Ressourcen kaum beeinflusst
werden können (Gläser et al. 2010).
Angesichts dieser Kombination aus der Unmöglichkeit
direkter Interventionen, der geringen Präzision der indi-
rekten Interventionen und der zwischen Disziplinen va-
riierenden, aber für viele Fächer starken Kontrolle exter-
ner Akteure über die Fortsetzbarkeit von Forschung lässt
sich die Entscheidungssituation von Forschern folgen-
dermaßen beschreiben: Sie müssen Forschungsproble-
me, -methoden und -objekte sowie Kooperationspart-
ner so wählen, dass sie zugleich
• den durch den Wissensbestand ihrer Fachgemein-

schaft gegebenen Möglichkeiten, neues anschließen-
des Wissen zu produzieren, 

• den Präferenzen (Prioritäten und Standards) der Fach-
gemeinschaft und

• den Kriterien, unter denen Ressourcen, Reputation
und Karrierepositionen vergeben werden (d.h. den in-
stitutionellen Selektionskriterien) genügen. Vermittelt

durch diesen Balanceakt der Wissenschaftler kann Go-
vernance Forschungsinhalte beeinflussen. 

Nun wird auch deutlich, wie die institutionelle Diver-
sität eines Wissenschaftssystems die epistemische Di-
versität der Forschung zu beeinflussen vermag. Wenn
alle externen Akteure, die eine partielle Kontrolle über
die Bedingungen der Forschung ausüben, dieselben Er-
wartungen haben, dann müssen Wissenschaftler in ihren
Entscheidungen über Forschungsinhalte stets dasselbe
Set von institutionellen Selektionskriterien berücksichti-
gen, was zu einer Gleichsinnigkeit in der Anpassung an
diese Kriterien führt. Das möchte ich jetzt an einem Bei-
spiel illustrieren.

4. Institutionelle und epistemische Diversität
– ein Beispiel

Die empirischen Hinweise auf Einwirkungen der institu-
tionellen auf die epistemische Diversität entstammen
einer empirischen Untersuchung zur Wirkung der eva-
luationsbasierten Forschungsfinanzierung auf die Inhalte
der universitären Forschung in Australien (Gläser/Laudel
2007, Gläser et al. 2008, 2010). Zum Zeitpunkt der Un-
tersuchung war in Australien schon seit längerer Zeit ein
Finanzierungsmodell in Kraft, dem zufolge die staatliche
Grundfinanzierung der Forschung kompetitiv auf der
Basis von Leistungsindikatoren vergeben wurde. Eine
fixe Gesamtsumme wurde unter den Universitäten ent-
sprechend ihrer Leistung in den Indikatoren aufgeteilt.
Tabelle 1 zeigt das relative Gewicht der verschiedenen
Leistungsindikatoren in dieser Verteilung. 

Da die staatliche Grundfinanzierung in Australien zu
dieser Zeit überhaupt nur 41% der Einnahmen der Uni-
versitäten ausmachte und ein beträchtlicher Teil der
Grundfinanzierung für die Lehre vergeben wurde, be-
trug der Anteil der nach den oben genannten Kriterien
vergebenen Mittel an den Einnahmen der Universitäten
nur durchschnittlich nur 8% und variierte zwischen 0
und 15%. 
Die Bedeutung der Einnahmen für die Universitäten war
aus drei Gründen größer, als die Zahlen vermuten lassen.
Erstens konnten die Universitäten ihre Einkünfte aus der
Lehre nicht über die Kappungsgrenzen hinaus steigern,
die für vom Staat gestützte Studienplätze und für inter-

Tabelle 1: Verwendung von Leistungsindikatoren in der
Grundfinanzierung der Forschung an australi-
schen Universitäten im Jahre 2005

Quelle: Eigene Berechnungen auf der Grundlage von DEST (2007, S. 46ff).
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nationale Studenten (die die vollen Studiengebühren
zahlen) existierten. Demgegenüber erscheinen die Ein-
nahmen aus der formelbasierten Grundfinanzierung der
Forschung leichter beeinflussbar, da jede zusätzliche
Leis tung in den Indikatoren die Einnahmen der Univer-
sität direkt beeinflusste. Zweitens hängt die Reputation
einer australischen Universität – die die Entscheidungen
der Studenten und Bewerbungen von Wissenschaftlern
beeinflusst – stärker von ihren Forschungs- als von ihren
Lehrleistungen ab, weshalb die Universitäten mit ihren
Einnahmen aus der evaluationsbasierten Forschungsfi-
nanzierung als Ausweis ihrer Forschungsleistungen wer-
ben (Marginson 2006). Drittens schließlich konnte in
der kompetitiven Konstellation jedes Nachlassen der
Anstrengungen drastische Einbußen zur Folge haben. Da
alle australischen Universitäten darauf aus waren, die
Einnahmen aus der Formel zu maximieren, brachten zu-
sätzliche Anstrengungen einer Universität ihr nur einen
geringen Zugewinn gegenüber der vorangegangenen Pe-
riode. Ein Nachlassen in den Anstrengungen konnte je-
doch die Einnahmen deutlich zurückgehen lassen. 
Es gab also einen starken Anreiz für die australischen
Universitäten, ihre Einnahmen aus der Formel zu stei-
gern. Im Anpassungsverhalten der Universitäten ließen
sich drei Mechanismen identifizieren.

1. Die interne Anwendung der externen 
Finanzierungsformel

Alle australischen Universitäten benutzen die auf sie an-
gewendeten Indikatoren auch intern, um die Grundfi-
nanzierung der Forschung zu verteilen. Als Begründung
dafür wurde in unseren Interviews übereinstimmend die
Maximierung der Einnahmen angegeben: Wenn diesel-
ben Indikatoren angewendet werden, so das Argument,
würden auch dieselben Anreize gesetzt.

2. Die Übernahme der Kriterien für die Beförderung 
von Wissenschaftlern

Die Indikatoren der externen Finanzierung wurden in-
tern auch in Entscheidungen über die Beförderung von
Wissenschaftlern angewendet. Das australische Karrie-
resystem ist durch eine frühzeitige Einstellung von Wis-
senschaftlern auf unbefristete Positionen – zumeist die
eines Lecturers – und anschließende Beförderungen cha-
rakterisiert (siehe dazu Laudel 2013). In den Entschei-
dungen über Beförderungen (zum Senior Lecturer, Asso-
ciate Professor oder Full Professor) wurden die genann-
ten Indikatoren mit herangezogen. Die Logik war diesel-
be wie bereits oben beschrieben: Es sollten dieselben
Anreize gesetzt werden, um die Leistung in diesen Indi-
katoren zu maximieren.

3. Die Etablierung von ‚Profit Centres'
Ein dritter ubiquitärer Anpassungsmechanimus der aus-
tralischen Universitäten ist die Schaffung von Profit Cen-
tres, d.h. von Einheiten, die vermutlich die Einnahmen
der Universitäten aus der indikatorbasierten Finanzie-
rung erhöhen werden. Der besonderen Belohnung der
Drittmitteleinwerbung durch die Finanzierungsformel
Rechnung tragend, schaffen die Universitäten For-
schungszentren, die besonders gute Aussichten auf
Drittmitteleinwerbung bieten. Auch unterstützen sie

einzelne Wissenschaftler, um deren Erfolgsaussichten
bei der Einwerbung von Drittmitteln zu verbessern. In
diese Aktivitäten zur Unterstützung der Einwerbung von
Drittmitteln fließen die meisten den Universitäten über-
haupt zur Verfügung stehenden Mittel aus der Grund-
ausstattung der Forschung. Nur in wenigen Fällen wurde
ein Teil der Grundausstattung als interne Alternative zur
Drittmittelfinanzierung gehandhabt.
Die Wissenschaftler in den australischen Universitäten
sahen sich also in ihren forschungsbezogenen Interaktio-
nen mit ihren Universitäten einem einheitlichen Set von
Selektionskriterien gegenüber. Ihre Ressourcensituation
war durch ein nahezu völliges Fehlen einer Grundaus-
stattung geprägt. Die über die internen Finanzierungs-
formeln an die Fakultäten verteilten Mittel für die For-
schung reichen nicht aus, um jedem Wissenschaftler
Mittel für die Forschung zuzuweisen. Die typische Form
der ‚Grundfinanzierung' war die Vergabe von kompetiti-
ven internen und externen Projekt- oder Investitions-
mitteln, für die entweder Projekte oder Ausrüstungen
spezifiziert werden müssen. Diese Mittel reichten nicht
für die Durchführung von Forschungsprojekten, sondern
sollten die Einwerbung von Drittmitteln durch die Fi-
nanzierung von Vorarbeiten oder Laborausstattungen
unterstützen. 
Die Wissenschaftler ließen sich bezogen auf diese Bedin-
gungen in zwei Gruppen unterteilen. Es gab Wissen-
schaftler, die ohne bzw. mit der verfügbaren Grundaus-
stattung forschen konnten, und solche, für die dies un-
möglich war. Die Trennungslinie verlief überwiegend
entlang disziplinärer Grenzen, war aber nicht mit diesen
identisch. Die meisten Mathematiker (ausgenommen
solche, die angewandte Mathematik mit großen Da-
tenmengen betreiben), die theoretischen Physiker, eini-
ge Historiker (solche, die mit lokalen Archiven arbeiten)
und einige Politikwissenschaftler (solche, die mit Sekun-
därdaten oder philosophisch/theoretisch arbeiten)
konnten ihre Forschungen grundsätzlich ohne Drittmit-
tel realisieren. Innerhalb dieser Gruppe gab es Wissen-
schaftler, deren Forschungsprogramme so breit waren,
dass sie auf Drittmittel zurückgriffen, um zusätzliches
Personal zu beschäftigen oder sich aus der Lehre ‚freizu-
kaufen' (die grants der australischen Forschungsräte bie-
ten diese Möglichkeit). Alle diese Wissenschaftler sahen
sich jedoch mit der Erwartung der Universität konfron-
tiert, Drittmittel einzuwerben – unabhängig davon, ob
sie Drittmittel für ihre Forschungen benötigen oder
nicht, wie das folgende Zitat ausweist. 
Let me explain: for a lot of people within the school,
particularly the pure mathematicians, they will say to me
that I don't need a grant, I don't want a grant, I have no
use for this, I'm not going to spend six or eight weeks
writing a grant proposal for something I don't need. If I
go and say that to people in the faculty I get my head
chopped off. They'd yell at me. They don't want to hear
that. Basically I made that point three or four times in
various fora in the university and I have now said to the
department that is the last time I'm going to put my
head up and say that because I'm not willing to get bea-
ten around the head to do anymore on this. It's a lost
cause. The university will not accept that argument. So
despite the fact that we have academics who are publis-
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hing perfectly well and doing good work and don't need
grant money, they are being told that they better bloo-
dy well go out and get it. So it's the cart before the
horse thing. It's not you need money in order to do re-
search; you need to do research in order to get money. 
Head of School of Mathematics

Eine zweite Gruppe umfasst all die Wissenschaftler, die
empirisch arbeiten und in ihrer Forschung auf aufwändi-
ge Datenerhebungen oder Ausstattungen für Experi-
mente angewiesen waren. Diese Wissenschaftler
brauchten eine über die Grundausstattung hinausge-
hende Finanzierung ihrer Forschungen und mussten
deshalb Drittmittel einwerben. Sie sahen sich damit
einem zweiten Set von institutionellen Selektionskriteri-
en gegenüber, nämlich dem der Drittmittellandschaft. 
Das Entscheidungsverhalten der australischen Wissen-
schaftler wurde vor allem dadurch beeinflusst, dass ihre
Drittmittellandschaft oligopolistisch, karg und biased
ist. Australische Wissenschaftler sind auf eine einzige
bedeutende Drittmittelquelle angewiesen, den Australi-
an Research Council (ARC) bzw. – für medizinische For-
schung – den National Health and Medical Research
Council (NHMRC). Andere Quellen wie die Industrie
oder Förderprogramme der Regierung spielen praktisch
keine Rolle. Die Forschungsräte unterstehen dem Wis-
senschafts- bzw. dem Gesundheitsministerium. Die Mi-
nisterien entscheiden letztlich alle Förderungen und
haben die Möglichkeit, ihnen nicht genehme Projekte
aus den von den Forschungsräten vorgelegten Bewilli-
gungslisten zu streichen. Schwerer als diese politische
Einflussnahme wiegt aber der den Förderprogrammen
eingeschriebene Anwendungs-Bias (vgl. auch Meek
2003, S. 195). Alle Projektanträge müssen ihren ‚natio-
nalen Nutzen' ausweisen, der mit einem Gewicht von
10% in die Bewertung des Antrages einbezogen wird.
Hinzu kommt, dass die vom ARC geförderten kooperati-
ven Projekte mit Anwendern eine deutlich höhere Be-
willigungsrate von ca. 50% haben als die dem Normal-
verfahren der DFG vergleichbaren Einzelprojekte mit
20-30% (ARC 2006, S. 28, 34). Unsere Interviewpartner
identifizierten auch einen Mainstream-Bias: die Förder -
entscheidungen folgen internationalen Trends und Pro-
jektanträge zu ‚Mode'-Themen haben bessere Annah-
mechancen.
Diese Eigenschaften der Drittmittellandschaft beeinflus-
sten die Selbstselektion der Wissenschaftler, d.h. ihre
Auswahl von Forschungsproblemen für Projektanträge,
und die Selektion durch die Forschungsförderer. Ihre Si-
tuation lässt sich zusammenfassend wie folgt beschrei-
ben: Die Wissenschaftler wollen und sollen Forschung
betreiben (ihre Identität und die Leistungserwartungen
der Universität weisen in dieselbe Richtung). Die institu-
tionellen Selektionskriterien an den Universitäten und
die Knappheit an Forschungsmitteln verweisen Wissen-
schaftler mit ressourcenintensiven Forschungsprozessen
an die Drittmittellandschaft, deren Selektionskriterien
die Wissenschaftler auf anwendungsbezogene und
Main stream-Forschung orientieren.
Unsere Auswertungen zeigen, dass vier Gruppen von
Wissenschaftlern gegen diese Impulse immun sind. Eine
sehr kleine Elite erhält aufgrund ihrer Exzellenz alle

benötigten Drittmittel und kann ihre Themen unbeein-
flusst wählen. Eine zweite Gruppe benötigt zum For-
schen nicht mehr als eine grundfinanzierte Dauerstelle,
produziert genügend Ergebnisse, um nicht unter starken
Druck zu geraten, und hat ansonsten keine Erwartungen
an die Universität. Eine dritte, zeitweilig immune Grup-
pe wird durch die Wissenschaftler gebildet, deren Inter-
essen mit den aktuellen Orientierungen der Forschungs-
landschaft übereinstimmen. Und natürlich sind auch all
die Wissenschaftler immun gegen die Impulse der Dritt-
mittellandschaft, die – aus welchen Gründen auch
immer – keine Forschung betreiben.
Die nicht diesen Gruppen zugehörigen australischen
Wissenschaftler passen sich an diese Situation durch ein
Management von Forschungslinien und durch ein Ma-
nagement von Indikatoren an.4 Wissenschaftler, die
mehrere Forschungslinien parallel bearbeiten, wählen
die ihrer Situation angemessenen Forschungslinien zur
Bearbeitung aus. Auf Drittmittel angewiesene Wissen-
schaftler beenden nicht ‚drittmittelfähige' Forschungsli-
nien und beginnen oder erweitern 'drittmittelfähige'
Forschungslinien. Diese Strategien wurden auch im Ma-
nagement einzelner Forschungslinien angewendet,
indem ‚drittmittelfähige' Aspekte von Projekten zu Las -
ten anderer erweitert wurden.
Diese Entscheidungen der Wissenschaftler führten zur
Verengung von Forschungs-Portfolios und Forschungsli-
nien. Wissenschaftler, die nicht der kleinen sehr gut aus-
gestatteten Elite angehörten, bearbeiteten weniger The-
men und einander ähnlichere Themen. Wir haben einen
Rückgang der Diversität auf der Mikroebene beobachtet
und vermuten, dass mit der Verringerung der Diversität
auf der Mikroebene auch eine Reduzierung der Diver-
sität der Forschung auf der Ebene der nationalen Fach-
gebiete einhergeht. Die ubiquitären Trends zum Main-
stream und zur anwendungsorientierten Forschung las-
sen eine Angleichung der Themen und Methoden eines
Wissenschaftsgebietes unausweichlich erscheinen. Aller-
dings ist es bislang nicht möglich, solche Veränderungen
empirisch nachzuweisen, weil es keine geeigneten Me-
thoden zur Messung der Diversität der Forschung gibt. 

5. Umrisse eines Forschungsprogramms
Die bisher skizzierten theoretischen Überlegungen und
empirischen Befunde gestatten keine sicheren Aussagen
über den Zusammenhang von institutioneller und epi-
stemischer Diversität der Forschung oder über die Rolle
der epistemischen Diversität als Innovationsbedingung
in der Forschung. Es gibt deutliche Anzeichen dafür, dass
eine geringe institutionelle Diversität die Diversität von
individuellen Forschungsportfolios verringert. Ob aber
die Aggregation dieser Mikroeffekte die Diversität von
Fachgebieten vermindert, und welche Folgen das für die
Dynamik der kollektiven und individuellen Wissenspro-
duktion hat, ist nicht bekannt. 

4 Unter einer Forschungslinie wird hier im Anschluss an Chubin und Connol-
ly (1982) eine Sequenz thematisch aneinander anschließender Problembe-
arbeitungsprozesse verstanden. Das schließt auch Ideen für Forschungs-
projekte und Forschungslinien ein, die noch nicht begonnen wurden (po-
tentielle Forschungslinien). 
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Aus den vorgestellten Überlegungen und Befunden er-
geben sich jedoch die Umrisse eines Forschungspro-
gramms, mit dem die wissenschaftssoziologischen und
wissenschaftspolitischen Fragen im Wechselspiel theore-
tischer, methodologischer und empirischer Forschung
bearbeitet werden können. Eine Theorie der epistemi-
schen Diversität der Forschung müsste vor allem die
Frage beantworten, welche Rolle Diversität für die Wis-
sensproduktion spielt, d.h. wie ein bestimmtes Maß
oder eine bestimmte Art von Diversität unter jeweils
spezifischen Bedingungen den Erkenntnisfortschritt be-
einflusst. Die in 2. vorgestellten Überlegungen zur Rolle
der Diversität bieten dafür einen ersten Ansatzpunkt,
zumal sie es gestatten, bisherige Forschungen zur Inter-
disziplinarität einzubeziehen. 
Das in 2. beschriebene ‚Schwärmen' der Wissenschaftler
um ein Forschungsproblem erhöht zwar die Diversität
der Perspektiven auf dieses Problem, verringert aber an-
dererseits die Diversität der Forschung des Fachgebie-
tes, weil sich die Wissenschaftler auf ein Problem kon-
zentrieren, anstatt alle verschiedenartige Probleme zu
bearbeiten. Wir haben es hier also mit einem Wider-
spruch zwischen einer die rasche Problemlösung begün-
stigenden, auf einer ‚kritischen Masse' an kompetenter
Aufmerksamkeit basierenden lokalen Diversität zu tun,
die andererseits durch die Konzentration der Aufmerk-
samkeit die Diversität des Fachgebietes verringert. Die-
ser Widerspruch weist darauf hin, dass eine theoretische
Analyse der Diversität mit einem Mehrebenenproblem
konfrontiert ist.
Die diesem Vorgang unterliegende Dialektik von Diver-
sität und Konzentration ist nur eines der Probleme, die
eine Theorie der epistemischen Diversität der Forschung
zu bearbeiten hätte. Ich wollte andeuten, dass mehr Di-
versität keineswegs immer besser sein muss, weil die
Konzentration von Anstrengungen ebenso zum rasche-
ren Erkenntnisfortschritt beitragen kann wie die Vielfalt
von bearbeiteten Problemen. Um die Rolle der episte-
mischen Diversität theoretisch zu bearbeiten, müssten
Typen von (institutioneller und epistemischer) Diver-
sität, Arten von Fachgebieten und Typen von Entwick-
lungsproblemen der Fachgebiete systematisch zueinan-
der in Beziehung gesetzt werden.
Als spekulatives Unternehmen hat solche Theoriearbeit
aber wenig Sinn. Die genannten Aspekte müssen einer
empirischen Untersuchung zugänglich gemacht werden.
Es ginge darum, institutionelle und epistemische Diver-
sität in verschiedenen Fachgebieten und institutionellen
Kontexten zu erheben und in vergleichenden Studien zu
Schlüsselereignissen in der Entwicklung der Fachgebiete
wie z.B. wissenschaftlichen Innovationen in Beziehung
zu setzen. 
Damit sind wir bei den methodischen Problemen, von
deren Lösung jeder weitere Fortschritt abhängig ist. Die
Diversität eines Fachgebietes empirisch zu bestimmen
setzt voraus, das Fachgebiet abzugrenzen, thematische
Substrukturen (Themen) innerhalb des Fachgebietes zu
identifizieren und die Verteilung von Publikationen auf
diese Themen zu ermitteln. Trotz langjähriger intensiver
Bemühungen der Bibliometrie existiert bislang für keine
dieser Aufgaben eine befriedigende Methode. 
Wir wissen aber bereits, dass selbst im Falle einer erfolg-

reichen Lösung der genannten Probleme die Berech-
nung der Diversität keinesfalls einfach wird. Die Biodi-
versitätsforschung, die bislang die Methoden zur Be-
rechnung von Diversität vorangetrieben hat, operiert
mit zwei Bedingungen, die auf die Diversität der For-
schung nicht übertragbar sind. Erstens sind die Arten in
einem Biotop disjunkt, was das Zählen von Kategorien
und die Berechnung der Verteilung von Organismen
über diese Kategorien einfach macht. Das gilt für The-
men in der Wissenschaft nicht: Themen überlagern ein-
ander unmittelbar – eine Aussage in einer Publikation
kann mehrere Themen betreffen – und in Publikationen.
Zweitens verfügt die Biodiversitätsforschung mit dem
genetischen Material über eine Grundlage für die Be-
rechnung der Ähnlichkeit der Kategorien, die auf alle
Arten (und auf Individuen einer Art) anwendbar ist. In
der Wissenschaft gibt es dagegen Themen, die keine bi-
bliographischen Eigenschaften (Terme, Referenzen, Zeit-
schriften usw.) gemeinsam haben, was die Berechnung
der Ähnlichkeit von manchen Kategorien (und damit die
Anwendung der Disparitäts-Dimension der Diversität)
bislang unmöglich macht. Die einzig bislang sichtbare
Lösung besteht darin, für die Bestimmung der Ähnlich-
keit von Kategorien immer auf die Makroebene aller im
Web of Science indizierter Publikationen zu wechseln,
da auf dieser Ebene die meisten Publikationen miteinan-
der bibliographisch gekoppelt sind.
Auf der Seite der Einflussfaktoren auf Diversität sind die
Schwierigkeiten nicht geringer. Die Vorarbeiten bezüg-
lich institutioneller Selektionskriterien für Forschung
sind wegen des Interesses an der Forschungsförderung
noch am weitesten gediehen. Auch hier entstehen aber
bislang unüberwindlich scheinende Schwierigkeiten, die
Diversität institutioneller Selektionskriterien verglei-
chend zu messen. Noch viel schwieriger sieht es bei dem
in 3.2 angedeuteten Zusammenhang zwischen Perso-
nenmerkmalen und Forschungsstilen einerseits und der
epistemischen Diversität andererseits aus. Hinzu
kommt, dass die entsprechenden institutionellen Selek-
tionskriterien für Forschende aus einer neuen Perspekti-
ve vergleichend behandelt werden müssten. 
Angesichts dieser Schwierigkeiten wird ein Forschungs-
programm zur institutionellen und epistemischen Diver-
sität der Forschung wohl nur langsam vorankommen. Es
bleibt zu hoffen, dass die skizzierten Probleme genü-
gend kompetente Aufmerksamkeit attrahieren, die
unser Verständnis des Zusammenhangs von institutio-
neller und epistemischer Diversität vertieft, bevor die
dem ‚New Public Management' innewohnenden Homo-
genisierungstendenzen die Diversität des Wissenschafts-
systems dauerhaft verändert haben, ohne dass wir diese
Veränderungen verstehen. 
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Die 8. Jahrestagung der Gesellschaft für Hochschulfor-
schung – GfHf widmete sich in diesem Jahr (18.-20.3. in
Berlin) dem umfassenden Thema der Differenzierung des
Hochschulsystems in Deutschland sowie im internatio-
nalen Vergleich, zu dem auch der Wissenschaftsrat
jüngst Empfehlungen veröffentlichte. Die GfHf-Jahresta-
gung beleuchtete Differenzierung überwiegend empi-
risch. Die Komplexität dieses Themas spiegelte sich in
der großen thematischen Bandbreite sowie hohen An-
zahl der Beiträge wieder. Es gab insgesamt 54 Foren-
beiträge von Teilnehmenden aus Deutschland, der
Schweiz und Österreich, die zum einen die vertikale
sowie horizontale Differenzierung behandelten. Zum an-
deren wurde das Spannungsverhältnis von Differenz und
Konvergenz der Prozesse besprochen. Aufmerksamkeit
wurde jedoch auch den verschiedenen Arten von Diffe-
renzierungsimpulsen gewidmet, wie nationalen, inter-
nationalen sowie sektoralen Rankings, den Verfahren
der ‚Neuen Steuerung‘ und der Anwendung von Instru-
menten der Qualitätssicherung sowie -entwicklung, mit
denen Hochschulen zunehmend konfrontiert sind. 
Fünf Hauptvorträge gaben wichtige Impulse für die ein-
zelnen Themen der Tagung: Sie reichten von Peter Scott
(„Expansion, differentiation and modernisation in mo-
dern higher education systems”), Ulrich Teichler („Diver-
sification is beautiful – aber welche? Bilanz eines aufge-
regten Diskurses“), Heinz-Elmar Tenorth („‘Humboldts
Modell‘ – Konzept, Idee und Realität des deutschen
Universitätsmodells: von Berlin aus gesehen.“), Jürgen
Enders („Das akademische Wettrüsten: Rankings und
der globale Exzellenz-Wettbewerb“) bis zu Stefan Horn-
bostel („Exzellenzinitiative und Differenzierung: Wohin
führt die Inspiration durch die Ökonomie?“). 
Die Veranstaltung gliederte sich in einzelne Tracks, die
den thematischen Schwerpunkten „Hochschulsteue-
rung, Hochschulfinanzierung und soziale Ungleichheit“,
„Heterogenität, Diversity und besondere Zielgruppen“,
„Differenzierung und Profilbildung“ sowie „Internatio-
nale Aspekte der Hochschulentwicklung“ zugeordnet
waren. Ergänzt wurden diese Schwerpunkte um Open
Tracks sowie das Panel „Zukunftsthemen der Hochschul-
forschung“ und das Ideenforum des Hochschulfor-
schungs-Nachwuchs – HoFoNa.
Das Zukunftspanel der Hochschulforschung ist ein regel-
mäßiges Podiumsgespräch, in dem zum einen die
zukünftig relevanten Themen der Hochschulforschung
diskutiert und zum anderen beobachtete Schwerpunkt-
verlagerungen besprochen wurden. Das diesjährige
Panel ist eine Fortsetzung des ersten Gesprächs dieser
Art auf der 7. Jahrestagung der Gesellschaft für Hoch-
schulforschung. Das Gespräch wurde von Frau Bülow-
Schramm (Vorsitz GfHf) geleitet und auf dem Podium
saßen: Edith Braun (HIS-HF), Stefan Hornbostel (iFQ),
Hans Pechar (Arbeitsbereich Hochschulen in der Wis-

senschaft des Instituts Wissenschaftskommunikation
und Hochschulforschung der Alpen-Adria-Universität
Klagenfurt) und Andrä Wolter (Abteilung Hochschulfor-
schung der Humboldt-Universität zu Berlin). Themati-
siert wurden beispielsweise das Bedürfnis nach einer
stärkeren Klärung des Profils der Hochschulforschung,
eine Auslotung teilweise noch zu wenig ausgeschöpfter
Potentiale für theoretische Reflektionen, sowie die För-
derung der Vernetzung zu verwandten Forschungsberei-
chen. Neu im Vergleich zum Vorjahr war die explizite
Thematisierung der Aufgaben der GfHf und ihrer Rolle in
Bezug auf diese besprochenen Themen. 
Das HoFoNa-Ideenforum dient der Förderung des Hoch-
schulforschungsnachwuchses und widmet sich der Vor-
stellung und Diskussion ausgewählter Dissertationsvor-
haben. Das Forum wurde von André Nowakowski mo-
deriert. Es wurden Projekte von Marion Gut, Henning
Koch und Christoph Affeld vorgestellt.
Der festliche Teil der Jahrestagung rundete die Veran-
staltung ab, bei dem auch die sechste Verleihung des Ul-
rich-Teichler-Preises stattfand. Der Preis dient der Förde-
rung und Bekanntmachung von Promotionen sowie Ab-
schlussarbeiten, in denen sich junge Wissenschaftlerin-
nen und Wissenschaftler wichtigen Fragen der Hoch-
schulforschung angenommen haben. Die diesjährigen
Preisträger sind:
• Christian Förster von der Universität Tübingen für

seine Dissertation „Nationale Hochschulpolitik im eu-
ropäischen Hochschulraum. Studiengebühren und
Hochschulgovernance in Deutschland, England und
Österreich“

• Jörg Rech von der Universität des Saarlandes für seine
Dissertation „Erfolgreich studieren im Kontext der In-
ternationalisierung deutscher Hochschulen? Eine em-
pirische Analyse fördernder und hemmender Faktoren
zur Verringerung der Schwundquoten von Bildungs-
ausländern“

• Anna Ebert von der Universität Köln für ihre Magister-
arbeit „Der initiale Berufserfolg promovierter Absol-
venten. Eine Strukturgleichungsanalyse anhand der
Absolventenbefragung der Universität zu Köln“

• Alexandra Heßling von der Hochschule Osnabrück für
ihre Masterarbeit „Management-Informationssysteme
und die Steuerung von Verwaltung und Wissenschaft.
Eine Fallstudie an der Freien Universität Berlin.“

An dieser Stelle sei noch einmal dem Tagungskomitee
sowie den rund 250 Teilnehmenden für das Gelingen
der Tagung und die anregende Diskussion gedankt!
Zudem möchten wir an dieser Stelle darauf hinweisen,
dass das Berliner Organisationskomitee an der Veröf-
fentlichung eines Tagungsbandes arbeitet, in dem ein
Querschnitt an interessanten Forenbeiträgen sowie vier
der Hauptvorträge als Aufsätze publiziert werden. Aus-
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gerichtet wurde die Tagung von der Abteilung Hoch-
schulforschung der Humboldt-Universität zu Berlin. 
Das CfP zur 9. GfHf-Jahrestagung, die vom 25. bis 27.
Juni 2014 am Zentrum für Hochschulbildung in Dort-
mund zum Thema „Tabus an der Hochschule“ stattfin-
det, findet sich unter: 
http://hochschul-forschung.de/jahrestagungen/ 
(Einreichungsfrist 13.01.2014). 

n Anne Mindt, Studentin der Eziehungswissen-
schaften, HU Berlin, 
E-Mail: anne.mindt@hu-berlin.de

Leichter  Zugang für  S ie  zur  Expert ise!

Bei 6 Zeitschriften im Themenfeld Wissenschaft und Hochschulen, die der UVW heraus-
bringt, sammelt sich in kürzester Zeit eine erhebliche Expertise an.

Wir veröffentlichen 110 bis 120 Aufsätze pro Jahr. Da verlieren Leserinnen und Leser
bei der Fülle schon mal leicht den Überblick. Wer weiß noch, was der Jahrgang 2010 in
der Zeitschrift Hochschulmanagement für Themen bereit hielt? Seit Gründung hat die
Zeitschrift „Qualität in der Wissenschaft (QiW)” bisher rd. 120 Artikel publiziert – sorg-
fältig (i.d.R. doppelt) begutachtet. Ähnlich auch die anderen. 

Daher bieten wir die Artikel aller unserer Zeitschriften, die älter als zwei Jahre sind, 
kostenlos zum Herunterladen an.

Auf unserer Homepage finden Sie sie, wie unten angegeben.

Das Hochschulwesen (HSW)
http://hochschulwesen.info/inhaltsverzeichnisse.html

Forschung. Politik – Strategie – Management (FO)
http://www.universitaetsverlagwebler.de/Forschung.html

Zeitschrift für Beratung und Studium (ZBS)
http://www.universitaetsverlagwebler.de/ZBS.html

Qualität in der Wissenschaft (QiW)
http://www.universitaetsverlagwebler.de/QiW.html

Hochschulmanagement (HM)
http://www.universitaetsverlagwebler.de/HM.html

Personal- und Organisationsentwicklung in Einrichtungen der Lehre und Forschung (P-OE)
http://www.universitaetsverlagwebler.de/P-OE.html

Unser Gesamtangebot an Heften, Büchern und Zeitschriften 
finden Sie unter 

http://www.universitaetsverlagwebler.de



IIIQiW 3+4/2013

Liebe Leserinnen und Leser,

nicht nur in dieser lesenden Eigenschaft (und natürlich für künftige Abonnements) sind Sie uns will-
kommen. 
Wir begrüßen Sie im Spektrum von Forschungs- bis Erfahrungsberichten auch gerne als Autor/in.
Wenn das Konzept der „Qualität in der Wissenschaft” Sie anspricht - wovon wir natürlich überzeugt
sind - dann freuen wir uns über Beiträge von Ihnen in den ständigen Sparten 
• Qualitätsforschung, 
• Qualitätsentwicklung/-politik,
• Anregungen für die Praxis/Erfahrungsberichte, aber ebenso 
• Rezensionen, 
• Tagungsberichte, 
• Interviews.

Die Hinweise für Autorinnen und Autoren finden Sie unter: www.universitaetsverlagwebler.de.

QiW

Annette Nauerth, Ursula Walkenhorst, Renate von der Heyden, Simone Rechenbach (Hg.)
Hochschuldidaktik in Übergängen - Eine forschende Perspektive

Übergänge in ein unbekanntes System sind mit Unsicherhei-
ten und Lernbedarfen verbunden. Am Beispiel von Studi-
engängen für Gesundheitsfachberufe an der FH Bielefeld
wird das Erleben der Studierenden und Absolventen in den
Übergängen in das Studium bzw. in den Beruf dargestellt. 

Die Erfahrungen wurden genutzt, spezifische Unterstüt-
zungsangebote zu entwickeln. Die entsprechenden Konzep-
tionen und Evaluationsergebnisse werden für die Ein-
führungswochen mit den integrierten Tutorien und der Ar-
beit mit Portfolios beschrieben. Im Hinblick auf den Über-
gang in den Beruf werden ein Mentoring- sowie ein Berufs -
einsteiger -Programm diskutiert.

Das vorliegende Buch beruht auf Ergebnissen eines For-
schungsprojektes im Rahmen der BMBF Förderlinie „empiri-
sche Bildungsforschung“.
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3-937026-79-7, Bielefeld 2013
360 Seiten, 39.80 Euro

Erhältlich nur im Fachbuchhandel und direkt beim Verlag – nicht im Versandbuchhandel (z.B. Amazon).
Bestellung - E-Mail: info@universitaetsverlagwebler.de, Fax: 0521/ 923 610-22 

Preisinformation: 
Wir haben die Abo-Preise geringfügig um 1€/Ausgabe anheben müssen.

QiW-Abonnement/Bezugspreis ab 2014: 
• Jahresabonnement : 72 Euro zzgl. Versandkosten 
• Einzelpreis: 18,25 Euro zzgl. Versandkosten



IV

Se i t enb l i ck  au f  d i e  
Schweste r ze i t s ch r i f t en QiW

Hauptbeiträge der aktuellen Hefte Fo, HSW, HM, P-OE und ZBS

Auf unserer Homepage www.universitaetsverlagwebler.de erhalten Sie Einblick in das 

Editorial und Inhaltsverzeichnis aller bisher erschienenen Ausgaben. 

HM 2+3/2013
Schwerpunkt: 
Was taugen Rankings?

Jetta Frost & Fabian Hattke
University Commons: Kollektivres-
sourcen als alternative Steuerungs-
perspektive für das Hochschul -
management

Harry Müller
Zur Ethik von Rankings im Hoch-
schulwesen - Eine Betrachtung aus
ökonomischer Perspektive

Matthias Klumpp
Bewertung von Hochschulrankings –
eine Beispielanalyse zu Methodik,
Indikatoren und Effizienz

Stefan Heinemann & 
Karoline Spelsberg
Moderne Management-Anforderun-
gen und akademische Grundleistun-
gen: Eine förderliche Allianz für ein
umfassendes Diversity Management

Alexander Dilger
Vor- und Nachteile der 
W-Besoldung

Daniel Weimar, Joachim Prinz, 
Volker Breithecker & Daniela Dähn
Studiengangsbezogene Planspiele in
der Oberstufe als Instrument zur E
ffizienzoptimierung des 
deutschen Hochschulwesen

Paul-Gerhard Martin
Vorschlag für ein Sitzzuteilungsver-
fahren bei Verhältniswahl: 
Verfahren der wahrscheinlichsten
Mindestsitzzahlen

Ewald Scherm & Ina Freyaldenhoven
Die Prämierung der „Halbstarken“: 
Begründung, Methodik, Aussage-
fähigkeit

Alfred Kieser
Weshalb orientieren sich Wissen-
schaftler an nicht validen Rankings?

Fo 1+2/2013
Strategische Partnerschaften 
zwischen wissenschaftlichen 
Einrichtungen

Christiane Neumann, 
General sekretärin der Leibniz-
Gemeinschaft, engagiert sich in der
Herausgabe der Zeitschrift Forschung

Forschungsentwicklung/-politik

Fo-Gespräch mit Reinhard Hüttl, 
Vorsitzender der Steuerungsgruppe
„Forschungsrating des Wissenschafts-
rates“, zum Thema Rankings und 
Ratings, insbesondere im Kontext des 
Wissenschaftsrates

Elena Wilhelm 
Strategische Forschungsentwicklung
durch Peer Review Evaluation von
Forschung an Fachhochschulen

Wolff-Dietrich Webler
Strategische Partnerschaften zwischen 
wissenschaftlichen Einrichtungen –
insbesondere in der Forschung

Was macht die UAMR als Modell 
strategischer Partnerschaft so 
attraktiv?

UAMR-Chronologie

Fo-Gespräch mit Ulrich Radtke, 
Rektor der Universität Duisburg-Essen

Fo-Gespräch mit Elmar W. Weiler, 
Rektor der Ruhr-Universität Bochum

Fo-Gespräch mit Rainer Ambrosy, 
Kanzler der Universität Duisburg-
Essen

Fo-Gespräch mit Andrzej Górak, 
Prorektor Forschung der 
TU Dortmund, Professor für 
Thermische Verfahrenstechnik

UAMR-Kooperationsvereinbarung

Ziele und Strategie der UAMR

Rezension
Sandra Mittag, Rüdiger Mutz 
& Hans-Dieter Daniel  (2012): 
Institutionelle Qualitätssicherung auf
dem Prüfstand: Eine Fallstudie an der
ETH Zürich 
(Uwe Schmidt)

HSW 5/2013
Aspekte der Internationalisierung

Hochschulentwicklung/
Hochschulpolitik

Jun He
Führt die englischsprachige Hoch-
schullehre in Deutschland zum Attrak-
tivitätsverlust der deutschen Sprache
in China?

Markus Zwyssig
Hochschulbildung im Bereich 
Wirtschaft in Südostasien 
– Ein Reisebericht.

Wilfried Schubarth
„Employability“ an Hochschulen – 
vom Reizwort zum Leitziel? 
Konturen eines akademischen 
Employability-Konzepts

Helen Knauf
Inklusion und Hochschule
Perspektiven des Konzepts der
Inklusion als Strategie für den 
Umgang mit Heterogenität 
an Hochschulen

Britta Fischer
Fort- und Weiterbildung für Lehrkräf-
te an Schulen. Ein Leitbild als Grund-
lage für das hochschulinterne
Qualitäts management von univer-
sitären 
Angeboten

Rezension
Reihe: „lehren.“
Gerd Macke

Statt einer Rezension
„Die Universität als Kunstwerk“
Zu Peter Fischer-Appelts 
„Beiträgen aus sechs Jahrzehnten“
Ludwig Huber

QiW 3+4/2013



Seitenblick auf die SchwesterzeitschriftenQiW
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ZBS 3/2013
Neue Lehrkonzepte und 
Lernberatung

Neue Lehrkonzepte und 
Lernberatung: Theorie und Praxis

Tanja Gabriele Baudson
Konstruktivistische Lernansätze im
Bachelor-Studium – ein Pilotversuch

Lisa Lüdders & Mark Heckmann
Bausteine für ein studierenden-
orientiertes Lehrkonzept für das
Fach Statistik in den Sozial- und 
Humanwissenschaften

Gerhart Rott
Das Zusammenwirken 
wissenschaftlicher Erkenntnisse 
mit Lernberatung im studierenden-
zentrierten Studium – 
Ein Beispiel aus einer 
Sommeruniversität im Kosovo

Julian Hanebeck & Daniela Maas
Lernberatung in der 
Studieneingangsphase: 
Das Kleingruppenkonzept der 
Bergischen Universität Wuppertal
am Beispiel des Faches
Anglistik/Amerikanistik

Julia Sievers
Entwicklung einer strukturierten
Studieneingangsphase – 
Erfahrungen aus dem Bachelor 
Politikwissenschaft 
an der Universität Bremen

Anna Katharina Schnell 
Die Coach-Ausbildung der 
Studierwerkstatt der 
Universität Bremen
Chancen und erste Herausforderung
– ein Bericht aus der Praxis

Tagungsberichte

nfb-Konferenz 2013: 
Beratung im Lebenslauf – Bestands -
aufnahme und Überprüfung
Karin Gavin-Kramer

GIBeT-Herbsttagung 2013: 
ZSB als „Spinne im Netz“
Karin Gavin-Kramer

POE 2+3/2013
Gleichheitsansprüche in 
Hochschulen 

Balthasar Eugster & Peter Tremp
Organisierte Beziehungen in 
Universitäten: Das Beispiel 
„Forschendes Lernen”

Markus Weil
„Academic Apprenticeship“ als 
didaktische Antwort auf die Rhetorik der
Wissenschaftsgemeinschaft

Ulrike Hanke
Möglichkeiten und Grenzen 
symmetrischer Kommunikation 
in kooperativen Lehrsettings

Kathrin Futter
Gemeinsame Entwicklung von 
Lehrexpertise durch Coaching?

P-OE-Gespräch zwischen Markus Weil
und Wolff-Dietrich Webler über Gleich-
heitsansprüche in der Wissenschaft

Wolff-Dietrich Webler
Über „Gleichheit in der Wissenschaft” 
– Ein Essay 

Ousmane Gueye
Einige Überlegungen zur Berücksichti-
gung der Hochschuldidaktik im 
senegalesischen Bildungssystem 

Kerrin Riewerts, Petra Weiß 
& Janina Lenger
Lehre forschungsnah konzipieren – 
Fortbildungsprogramme an der 
Universität Bielefeld

Nicolas Nause, Peter John 
& Ralf Wandelt
Curriculares Design des weiterbildenden
Fern-Masterstudiengangs „Maritime
Management“

Für weitere 
Informationen 

- zu unserem 
Zeitschriftenangebot, 

- zum Abonnement einer 
Zeitschrift,

- zum Erwerb eines 
Einzelheftes, 

- zum Erwerb eines anderen
Verlagsproduktes,

- zur Einreichung eines 
Artikels,

- zu den Autorenhinweisen

oder sonstigen Fragen, 
besuchen Sie unsere 
Verlags-Homepage:

www.universitaetsverlagwebler.de 

oder wenden Sie sich direkt an
uns:

E-Mail:
info@universitaetsverlagwebler.de

Telefon:
0521/ 923 610-12

Fax:
0521/ 923 610-22

Postanschrift:
UniversitätsVerlagWebler
Bünder Straße 1-3
33613 Bielefeld

UVW

QiW 3+4/2013



Gutenberg Lehrkolleg der Johannes Gutenberg-Universität Mainz (Hg.):
Gute Lehre – von der Idee zur Realität

Innovative Lehrprojekte an der JGU

Exzellenz in der Lehre ist ein Schlüsselfaktor, wenn es um die 
Attraktivität einer Hochschule geht. Steigende Studierendenzahlen
und die Anforderungen der Wissensgesellschaft – gekennzeichnet
durch Informationsflut, Globalisierung und Wettbewerb – bewirken
einen Wandel an den Hochschulen und verlangen eine Neuorientie-
rung in den Lehr- und Lernformen sowie eine Optimierung von
Lernprozessen. 
In diesem Sammelband werden innovative methodisch-didaktische
Konzepte, die vom Gutenberg Lehrkolleg der Johannes Gutenberg-
Universität Mainz gefördert wurden, vorgestellt, ihr Modellcharak-
ter und ihre Wirkung für die Lehrpraxis evaluiert: von der Trainings-
apotheke am Institut für Pharmazie und Biochemie über die Kon-
zeption neuartiger E-Übungsaufgaben für mathematische Service-
Lehrveranstaltungen bis hin zur Entwicklung eines Klang-Licht-
Bootes für die Luminale 2012 in Frankfurt. So entsteht ein Überblick
über die Vielfältigkeit kreativer Lehrideen sowie deren Nachhaltig-
keit, Übertragbarkeit und Potential für hochschulweite Strukturver-
änderungen. 

Erhältlich nur im Fachbuchhandel und direkt beim Verlag – nicht im Versandbuchhandel (z.B. Amazon).

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

Bielefeld 2013, ISBN 13: 978-3-937026-86-2, 205 Seiten, 
38.60 Euro zzgl. Versand

Reihe: Motivierendes Lehren und Lernen in Hochschulen: Praxisanregungen

Gutenberg Lehrkolleg der Johannes Gutenberg-Universität Mainz (Hg.):
GLK-Tagungsband 

Teaching is Touching the Future – Emphasis on Skills

Am 29. und 30. November 2012 veranstaltete das Gutenberg
Lehrkolleg der Johannes Gutenberg-Universität Mainz die interna-
tionale Tagung "Teaching is Touching the Future – Emphasis on
Skills“. 
Im Rahmen dieser Tagung wurde die Neuorientierung der akade-
mischen Lehr- und Lernformen an deutschen Hochschulen disku-
tiert, bei der die Lernerzentrierung in den Fokus rückt. 
Mit Vorträgen und Postern wurden Forschungsergebnisse und
Umsetzungsbeispiele zum "shift from teaching to learning" vorge-
stellt und fachspezifisch wie fachübergreifend erörtert. 
Der vorliegende Sammelband beinhaltet die Tagungsbeiträge in
schriftlicher Form. Zu Themen wie Kompetenzmessung/-modellie-
rung, Kompetenzen der Lehrenden, Kompetenzorientiertes Prüfen
oder Vermittlung von Schlüsselqualifikationen/überfachliche Kom-
petenzentwicklung werden verschiedene Ansätze einer Kompe-
tenzorientierung im Kontext von Studien- und Lehrveranstaltungs-
planung präsentiert. 
Auch werden neue Herausforderungen deutlich, die sich durch die
notwendige Abstimmung von Lernzielen, Lehr- und Lernmetho-
den sowie Prüfungsformen ergeben.

Bielefeld 2013, ISBN 13: 978-3-937026-85-5, 435 Seiten
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