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In dieser Ausgabe der P-OE soll in einer strukturellen
Bestandsaufnahme ein Vergleich von vier Zentren fiir
Quialitdts- bzw. Hochschulentwicklung prasentiert wer-
den. Obwohl zuféllig ausgewahlt, zeichnen sie sich
durch viele Ahnlichkeiten aus. Stichproben auf den
Webseiten anderer Zentren haben diese Ahnlichkeiten
bestatigt. Damit soll diese Entwicklung (Gber einen
engen Kreis von Insidern hinaus) als eine parallele Ent-
wicklung 6ffentlich zuganglich gemacht werden.
Angesichts der in den letzten Jahren schnell wachsen-
den Aufgaben der Koordination von Malnahmen der
Qualitatssicherung (wie Evaluation und Akkreditierung),
der sinnvollen Ausgabe von Studienbeitragen, der Per-
sonalentwicklung, Drittmitteleinwerbung fir Studium
und Lehre und der Koordination vielfaltiger Fachbe-
reichsinitiativen sowie der wachsenden Hochschulstruk-
turplanung mussten die Hochschulen reagieren. Da es
sich um Querschnittsaufgaben handelte, bot sich ihre
Zentralisierung an. In vielen Hochschulen sind dafir
Stabsstellen geschaffen oder erweitert worden.
Mit dem Anwachsen und der Ausdifferenzierung dieser
Aufgaben drangte sich jedoch eine Neuordnung gerade-
zu auf. Mehr und mehr Hochschulen erwégen, die ge-
nannten Querschnittsaufgaben und die groBen Entwick-
lungsprojekte in Studium und Lehre zu biindeln und
daflir eigene Einrichtungen zu griinden. Das wirft aber
eine Reihe von Problemen auf. Es bietet sich an, die
neuen Aufgaben mit Funktionen zusammenzufassen, die
in gestreuten Zustdndigkeiten in der Verwaltung oder
beim Vizeprasidenten/Prorektor fiir Studium und Lehre
verteilt waren. Da jene aber keine klassisch-administra-
tiven, sondern eher akademische Tatigkeiten darstellen,
lauft dies auf eine Anbindung an den Vizeprasi-
denten/Prorektor fir Studium und Lehre zu. Solche Ver-
lagerungen fuhren haufig zu kontroversen Abwéagungen
und zu Konflikten, selbst wenn sie rational begriindet
sind. Gelingt die Neuordnung und werden die Funktio-
nen in eine Teilunabhdngigkeit in Zentrenform uber-
fuhrt, bedeutet das einen qualitativen Sprung in der
Leistungsfahigkeit und Strategiefdhigkeit der Hochschu-
le. Soweit fur die P-OE feststellbar, haben bisher 11
Hochschulen in Deutschland diesen Weg eingeschlagen
und haben in einem Unabhéngigkeitsspektrum von ,Teil
der Verwaltung" bis zur senatsunmittelbaren ,zentralen
wissenschaftlichen Einrichtung" entsprechende Zentren
gegriindet.? Im einzelnen sind das:
o ZfH | Zentrum fiir Hochschul- und Qualitatsentwicklung der Universitat
Duisburg-Essen,
e Zentrum fir Hochschul- und Qualitdtsentwicklung (ZQ) der Universitat
Mainz,
o 7fQ - Zentrum fir Qualitatsentwicklung in Lehre und Studium der Univer-
sitdt Potsdam,
e Zentrum fiir Hochschuldidaktik und Qualitatsentwicklung (ZHQ) der FH
Aachen,
® ZQE - Zentrum fiir Qualitatsentwicklung der Technischen Hochschule Mit-
telhessen (THM)Zentrum fir Qualitatssicherung in Studium und Weiterbil-
dung (ZQS) der Universitdt Rostock,
e Zentrum fiir Universitatsentwicklung (ZUE) der Bauhaus-Universitat Weimar,
e Zentrum fir Qualitdtsentwicklung (ZQE) der Hochschule Deggendorf,
e Zentrum fir Evaluation und Qualitditsmanagement (ZEQ) der Universitat
Tubingen,
e Zentrum fir Qualitat und Strategie (ZQS) der FH Erfurt.
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geschiftsfiihrenden Herausgebers

Diese Neuordnung war Anlass
dafiir, die Entwicklung genauer
aufzuzeichnen und einer ersten
Analyse zu unterziehen. Die Re-
daktion der P-OE hat existierende
Zentren verschiedener Hochschu-
len zu einem Bericht eingeladen.
Diese P-OE-Ausgabe fasst die Er-
gebnisse zusammen mit dem Ziel,
dhnliche Uberlegungen an ande-
ren Hochschulen mit Zieldiskus-
sionen, Argumenten und Erfah-
rungen auszustatten. Die Varianten der neu geschaffe-
nen Strukturen und die bisherigen Erfahrungen werden
viele Hochschulleitungen, aber auch Dekane und Hoch-
schulforscher/innen interessieren, denn die Frage, die
unserem Vorhaben zugrunde lag, ob die verschiedenen
Aktivitaten der Hochschulentwicklung und Qualitats-
sicherung unter Hinzunahme weiterer Aufgaben zu
einem Zentrum zusammengelegt werden sollen, be-
schéftigt viele Hochschulen.

Der einleitende Artikel von Wolff-Dietrich Webler: Zur
Griindung von Zentren fir Qualitdts- bzw. Hochschul-
entwicklung stellt einerseits einen Zusammenhang her
mit der Entwicklung der Hochschulautonomie und infol-
gedessen der Hochschulleitungen und -verwaltungen
und trdgt andererseits die Erfahrungen zusammen, die
der Verfasser in Jahrzehnten beim Aufbau und der Lei-
tung von derartigen zentralen wissenschaftlichen Ein-
richtungen gesammelt hat. Diese Erfahrungen sind be-
reits zu Prifkriterien fiir eine erfolgreiche Institutionali-
sierung abstrahiert. Seite 98

Dann folgen die vier Fallstudien. Sie sind nach dem glei-
chen Gliederungsschema geschrieben worden, um Ver-
gleiche zu erleichtern und einen méglichst dhnlichen In-
formationsgehalt zu sichern:

Uwe Schmidt: Zentrum fiir Qualitétssicherung und -ent-
wicklung (ZQ) der Johannes Gutenberg-Universitdt

Mainz Seite 107

Wolff-Dietrich
Webler

Nicole Auferkorte-Michaelis/Christian Ganseuer: Das
Zentrum fiir Hochschul- und Qualitdtsentwicklung (ZfH)
der Universitdt Duisburg-Essen Seite 114

Philipp Pohlenz: Das Zentrum fiir Qualitatsentwicklung in
Lehre und Studium der Universitit Potsdam: wissenschaftli-
che Dienstleistungen und Hochschulforschung  geite 120

Das Zentrum fiir Universitdtsentwicklung (ZUE) der Bauhaus-
Universitdt Weimar — Eine Dokumentation. Seite 125

In dem abschlieRenden Artikel von Wolff-Dietrich Webler:
Vergleich von Zentren fiir Hochschul- und Qualitatsent-
wicklung wird in einer ersten Bilanz auf die Griindungs-
muster, Aufgaben und sonstigen Hauptmerkmale der Zen-
tren eingegangen. Daraus werden Schlussfolgerungen fir
kiinftige Griindungen gezogen. Seite 130

I 1 Thematisch bedingt sind nur Einrichtungen von Hochschulen aufgenom-

men. Verwandte Griindungen (z.B. mit dem Schwerpunkt Hochschul-
didaktik-Hochschulbildung) kommen dazu.
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Zur Griindung von Zentren fiir Qualitits- bzw.

Hochschulentwicklung

In einer zeitlichen Parallelitdit des Umbaus der Hoch-
schulleitungen aufgrund veranderter Leitideen fir die
Hochschulen (am meisten der Universitaten), veran-
derter Steuerungsmechanismen und vor allem veran-
derter Aufgaben werden an vielen Hochschulen Uber-
legungen angestellt, die sich immer weiter intensivie-
renden Querschnittsfunktionen auf zentraler Ebene
neu zu biindeln und in Zentren (meist Betriebseinhei-
ten) zu institutionalisieren. Hierbei ist beachtenswert,
dass sich an den Reibungsflichen unterschiedlicher
Kulturen von Wissenschaft und Verwaltung neue L6-
sungen abzeichnen, indem bestimmte Aufgaben in den
gewachsenen Zustdndigkeitsbereichen der Vizeprasi-
denten fiir Lehre und Studium einerseits und fiir For-
schung und wissenschaftlichen Nachwuchs anderer-
seits angesiedelt werden.

I. Zur institutionellen Biindelung von
Entwicklungsaufgaben

1. Anlasse fiir institutionellen Wandel

Die Hochschulen in Deutschland haben in den letzten
Jahrzehnten aufgrund des steigenden Wettbewerbs in
der Forschungsférderung sowie der Strukturreformen in
Studium und Lehre, die von aufwandigen Akkreditierun-
gen und QualitatssicherungsmaBnahmen begleitet wa-
ren, erhebliche Aufgabenzuwdéchse zu verkraften. Um-
fangreiche Férderprogramme kamen hinzu, deren Mittel
im Wettbewerb vergeben wurden. Dazu war es notwen-
dig, Projekte zu definieren und Antrage konzeptionell zu
entwickeln. In den letzten Jahren sind infolgedessen in
vielen Hochschulverwaltungen Stabsstellen geschaffen
oder erweitert worden, die sich den schnell wachsenden
Aufgaben der Koordination von MalRnahmen der Qua-
litdtssicherung (wie Evaluation, Akkreditierung, Perso-
nalentwicklung, Drittmitteleinwerbung fir Studium und
Lehre und der Koordination vielfaltiger Fachbereichsi-
nitiativen sowie der wachsenden Hochschulstrukturpla-
nung) zuwenden sollten.

Diese Tatigkeiten zu organisieren und voran zu treiben,
lag im Grenzbereich zwischen Wissenschaft, traditionel-
ler Verwaltung und (akademischem) Wissenschaftsma-
nagement. Ein neuer ,Hybridbereich" ist im Entstehen,
der eine Aufarbeitung wert ist und an dem Aspekte auch
schon nédher betrachtet worden sind.

Infolge dieser Entwicklung haben auf Fachbereichsebe-
ne in den Dekanaten, neue koordinierende und kon-
zeptionell vorantreibende Tatigkeiten stark zugenom-

98
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men. Daher wurden binnen weniger Jahre hierflr viele
Fachbereichs- bzw. Fakultdtsgeschaftsfiihrer/innen
(0.4.) eingefiihrt (vgl. Pletl 2006, S. 53ff.). Auf Zentral-
ebene der Hochschulen wuchs der Bedarf an strategi-
schem Wissenschaftsmanagement ebenso wie die ko-
ordinierenden und konzeptionell vorantreibenden
Tatigkeiten. Dies zeigte sich als eine nicht auf Deutsch-
land beschrankte sondern internationale, in den westli-
chen Industrieldndern zu verzeichnende Entwicklung
(Whitchurch 2008). Eine neue Personalkategorie ent-
stand im ,Third Space", die "neuen Hochschulprofes-
sionen". Diese Entwicklung auf der Personalebene ist
vielfach beobachtet und beschrieben worden (vgl.
Whitchurch 2008, Kehm, Merkator u. Schneijderberg
2010). Auch fanden zahlreiche spezifische Weiterbil-
dungen fiir diese Personalgruppe statt. In einigen
Hochschulen ist der Fille dieser Initiativen keine ge-
meinsame Struktur gegeben worden. Infolgedessen ar-
beiten unterschiedliche Projektgruppen bzw. Projekt-
verantwortliche unkoordiniert nebeneinander her.
Zahlreiche projektorganisatorische und inhaltliche
Tatigkeiten doppeln sich, weil Projekte zu ihrer Ab-
wicklung ein vergleichbares Tatigkeitsbiindel erfordern.
Demgegeniiber ist ein qualitativer Sprung in denjeni-
gen Hochschulen eingetreten, in denen diese Funktio-
nen (teilweise) aus der Verteilung liber mehrere Zu-
standigkeiten, z.T. zwischen Vizeprasident/Prorektor fir
Studium und Lehre und Kanzler-Verwaltung, zwischen
mehreren Abteilungen bzw. Dezernaten der Verwal-
tung herausgenommen und in einer eigenen Zusam-
menfassung neu organisiert worden sind. Das geschah
zT. verwaltungsintern in der Kanzlerverwaltung, in er-
weiterten Stdben beim Prorektor bzw. Vizepréasidenten
fur Lehre, Studium und Weiterbildung oder in Form ei-
gener, teilunabhangiger Betriebseinheiten oder als zen-
trale wissenschaftliche Einrichtung (s.u.).

Neben Varianten in der Form kam es darauf an, welche
Funktionen in diesen neuen Formen gebiindelt werden
sollten. Statt rationaler Organisationsanalysen ging es
dann einerseits um die praktische Bewdltigung von
Notwendigkeiten, andererseits aber oft um Einfluss-
spharen, Furcht vor Kontrollverlust oder Wunsch nach
Mehrung des Einflusses. Hier soll vor allem das Phéno-
men naher beleuchtet werden, bei dem Hochschulen
Zentren fir Hochschulentwicklung o.d. gegriindet
haben. Dieser Schritt ist Anlass daftir, diese Entwick-
lung genauer aufzuzeichnen und einer ersten Analyse

zu unterziehen.
P-OE 4/2012 I



P-OE

W.-D. Webler

2. Neue Institutionalisierung als Ergebnis von
Organisationsanalysen?

Die meisten Hochschulen, an denen Zentren dieser Art

entstanden sind, haben diese Griindungen als Ergebnis

einer eher pragmatisch-nitzlichen Biindelung bereits

existierender bzw. absehbarer Aufgaben betrieben. Im

Moment ist keine Griindung bekannt, in der zwar viel-

leicht ausgeldst durch akut anstehende Aufgaben, aber

dann in einer grindlichen, auch organisationstheoreti-
schen Analyse ein Griindungsentwurf erarbeitet, ge-
prift, beschlossen und umgesetzt worden ware. In sol-
che Analysen und rationalen Argumentationsstrange ge-
raten Zentren dieser Art dann oft erst nachtraglich,
wenn sich Reibungsflichen mit anderen Interessen erge-
ben und infolgedessen Gegner auftreten. Dann werden
solche Zentren in Debatten lber ihre Existenz gezogen,
die ihre Griinder langst hatten fihren missen. Inzwi-
schen sind im Zusammenhang mit einem solchen Zen-
trum allerdings Personen eingestellt bzw. beauftragt
worden, die sich mit erhéhtem Eigeninteresse und
wachsendem Sachverstand den Fragen einer geeigneten

Institutionalisierung verwandter Aufgaben der Hoch-

schulentwicklung zuwenden. Da in Deutschland im

Laufe von Jahrzehnten umfangreiche Erfahrungen mit

derartigen Zentren sowie der Reflektion einer optimalen

Institutionalisierungsform gesammelt wurden, sollen sie

hier ein Stiick weit gebilindelt und referiert werden (vgl.

Webler 1976; 1988; 2000). Dabei wird — vor der Zusam-

menstellung geeigneter Institutionalisierungsmerkmale

—von einer Funktionsanalyse ausgegangen, frei nach der

Gestaltungsregel des Bauhauses ,Form folgt Funktion".

Welche Funktionen haben Hochschulen zu bewdltigen,

und welche werden mit den gegenwadrtigen Personal-

und Organisationsstrukturen abgedeckt? Welcher Art
und wie grol ist die evtl. Versorgungsliicke? Diese Funk-
tionsanalyse muss von der Hochschule selbst kontinuier-
lich geleistet werden. (Ebenso, wie die Priifung, inwie-
weit sich Institutionen und Aufgaben Uberlebt haben —
also die ,aufgabenkritische Selbstiiberprifung" der

Hochschule.)

1. Eine erste Stufe findet in der Hochschulleitung statt:
Sie besteht daher immer in der Einsicht in einem Lei-
tungsgremium, in Hochschulen eine Instanz haben
bzw. aufbauen zu missen, deren Aufgabe es ist, die
Aufgabenentwicklung einer Hochschule systema-
tisch zu beobachten und diese Aufgaben mit der
Personal- und Organisationsstruktur der Hochschule
zu vergleichen.

2. Erhéhung der Wahrnehmungsfdhigkeit: Diese profes-
sionelle Beobachtung wird von Hochschulen sowohl
einer Planungsinstanz in einer Hochschulverwaltung
(,Hochschulstrukturplanung"), einer anders lokalisier-
ten Instanz (Stabsstellen bei Vizeprasidenten), als
auch einer Professur (mit-)libertragen (per Zielverein-
barung, Berufungsvereinbarung usw.), die sich im Be-
reich Organisation und Personal in der Soziologie,
BWL oder Psychologie oder sogar gleich der Hoch-
schulforschung befindet. lhnen allen kdme eine ,Mo-
nitoring-Aufgabe" der beschriebenen Art zu. Eine sol-
che Instanz zu schaffen ist Teil und wichtige Voraus-
setzung fur die Strategiefdhigkeit einer Hochschule.
Sollten sich mehrere interessierte Fachvertreter/innen
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finden, die dieses Feld aus ihrer Perspektive betrach-
ten wollen, dann sind verldssliche Vernetzungen der
Kommunikation zu schaffen (das kénnte auch in
einem Kuratorium fir eine noch zu schaffende Ein-
richtung geschehen, dazu spéater mehr).

3. Eine weitere Stufe besteht immer in der praktischen
Wahrnehmung solcher Beobachtungsaufgaben. So-
bald der Vergleich der Aufgabenentwicklung mit der
Personal- und Organisationsstruktur der Hochschule
Differenzen ergibt, misste ein Personal- und Organi-
sationsentwicklungsprozess ausgelést werden. Das
klingt zundchst sehr abstrakt. Es handelt sich auch
nicht nur um ein Deckungsproblem, sondern es geht
auch um die Qualitdt der Aufgabenwahrnehmung.

4. Dann geht es nicht nur um Erkenntnisgewinn, son-
dern vor allem darum, ob und in welchem geordneten
Verfahren auch praktische Schlussfolgerungen aus
den Erkenntnissen gezogen werden — also ggfls. An-
derungsbeschliisse gefasst werden.

5. Und diese Kette abschlieBend sollten auch Umset-
zungsverfahren definiert werden — wie, auf welchem
Weg kommen die Erkenntnis und Beschliisse in die
Wirklichkeit?

Oft sind Teile dieser Kette vorhanden. Wann immer aber
Licken entstehen, ist der Erfolg gefahrdet. Die Kette
weist auf Funktionen hin, die in der Literatur teilweise
mit ,Change Agencies", teilweise mit ,Innovation" be-
zeichnet werden. Der Begriff ,Innovation" steht fir die
Entwicklung und Einflihrung von neuen Ideen, Produk-
ten oder Prozeduren, die fiir bestimmte Individuen,
Gruppen, Organisationen oder Gesellschaften Nutzen
stiften (vgl. West/Farr 1990).

3. Ausgangssituation
Wann entsteht Handlungsbedarf? Oder welche Diagno-
se signalisiert einen solchen Handlungsbedarf?

Verwaltung

Auf der Seite der Verwaltung haben sich viele Prozesse
und demzufolge Selbstverstandnisse seit der Einfiihrung
moderner Verwaltungsstrukturen im Hochschulbereich
seit Ende der 1960er Jahre verdndert. Dadurch sind
nicht nur anspruchsvolle Verwaltungsfunktionen aus
den bisher zustdandigen Ministerien in die Hochschulen
verlegt worden und haben dort zu neuen Aufgaben (und
neuen Personalprofilen) gefiihrt. Insbesondere treten
Aufgaben der Hochschulentwicklungsplanung mit dem
Anwachsen der Hochschulautonomie seit Ende der
1960er Jahre hinzu, die sich von traditionellen Verwal-
tungsfunktionen in Selbstverstandnis, Arbeitsmethoden
und fachlichen Voraussetzungen deutlich unterscheiden
(vgl. Webler 1984).

Als Ergebnis sind Teile der Verwaltung akademisiert
worden und fassen sich selbst wissenschaftsndher auf als
ihre Vorganger. Dadurch kommt es zu hilfreichen, kom-
plementéren Ergdnzungen, aber auch zu kontraprodukti-
ven Rivalititen und Uberlappungen, d.h. tendenziell
auch Doppelstrukturen. Beide Seiten (Wissenschaft und
Verwaltung) verdndern sich permanent:

Andere Teile der Verwaltung fiihlen sich traditionell - al-
lerdings bis weit in die Gegenwart hinein — dazu aufgeru-
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fen, in dem ,drohenden Chaos wissenschaftlicher Kreati-
vitdt" und des dortigen Pragmatismus — sprich der ,Prin-
zipienlosigkeit" oder des zweifelhaften Prinzips ,der
Zweck heiligt die Mittel" (von ganz seltenen dort auftre-
tenden Missbrauchsfédllen abgesehen) Prinzipien staatli-
cher Verwaltung, d.h. Biirokratisierung im besten (z.B.
Max Weber’schen) Sinne ein- und durchzusetzen und die
Wissenschaft aus diesem Blickwinkel zu beaufsichtigen.
Dies geschieht nach Prinzipien, die urspriinglich in der
Autonomie kommunaler Selbstverwaltung entstanden
und untauglich auf Wissenschaft tibertragen worden sind
— ein Dauerthema der Wissenschaftspolitik auf Lander-
ebene und jetzt weithin abgelést von der — wenn allzu
buchstabengetreu Ubertragen — tendenziell ebenfalls un-
tauglichen Unternehmensphilosophie). Demgegeniiber
entwickeln insbesondere die neuen Teile der Verwaltung
ein Selbstverstindnis von Dienstleistung mit dem Ziel, in
erster Linie Wissenschaft zu erméglichen und zu unter-
stitzen — und dies in staatlich geordneten Bahnen. Hier
findet die Vorstellung von Hochschulen als Unternehmen
in ihren verschiedenen Varianten (von der Ahnlichkeit
zur Aktiengesellschaft bis zur ,unternehmerischen Hoch-
schule") die meisten Anhénger.

Wissenschaft

Die Wissenschaft beschéftigt sich seit Jahrzehnten (aller-
dings je nach Disziplin in unterschiedlicher Intensitdt)
mit dem Problem, aus ihrer (permanent anhaltenden)
Expansion heraus nicht nur Arbeitsteiligkeit in immer
neuen Disziplinen zu organisieren, sondern die arbeits-
teilig gewonnenen Erkenntnisse zur Anwendbarkeit in
gesellschaftlicher Praxis auch wieder zu vernetzen.

Und schlieBlich besteht das Problem, dass sich mit der
Veranderung von Aufgabenprofilen der Hochschulen z.T.
erhebliche Wandlungen des Berufsbildes der Professur
ergeben haben, die sich bisher nur unzureichend in der
akademischen Karriere hin zur Professur niedergeschla-
gen haben. Mit der Erweiterung des Aufgabenspektrums
stellt sich die (seit Jahrzehnten schon erkannte und dis-
kutierte) Frage, ob die Prozesse von Forschung, Lehre
und Studium, Transfer und Weiterbildung zu organisie-
ren und zu betreiben tatsachlich noch ungeteilt in einem
Berufsbild aufgehen und in ihrer Breite und Vielfalt indi-
viduell zu bewdltigen sind oder ob hier eine neue Ar-
beitsteiligkeit einziehen musste. An Losungsformen wer-
den dann sowohl horizontale Aufteilungen diskutiert
(als populdrste die Trennung von Forschung und Lehre in
unterschiedliche Professuren), als auch vertikale Lésun-
gen (Aufbau von Wissenschaft managenden Stében) zur
Entlastung der Professuren bei tendenzieller Beibehal-
tung der Gesamtverantwortung trotz gewachsener Auf-
gabenvielfalt. Die Entwicklung hat sich (bis auf den Ver-
such der Einfihrung von ,Lehrprofessuren”, die heftig
umstritten sind) vorldufig fir die zweite Option ent-
schieden — also den Aufbau von Wissenschaft entlasten-
den, aber aus der Wissenschaft kommenden und Wis-
senschaft verstehenden und nach dortigen Prinzipien
und Methoden handelnden Staben).

Querschnittsaufgaben institutionell kaum abgebildet
Im Rahmen disziplindr-arbeitsteiliger Strukturen, die die

Hochschulen bestimmen, treten permanent Quer-
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schnittsaufgaben auf, die von diesen Strukturen gar
nicht oder nur unzulanglich erfullt werden kénnen. Dazu
zdhlt die Dauerdebatte um interdisziplindre Verschran-
kung in der Aufgabenwahrnehmung in der Forschung
(und noch stidrker in Studium, Transfer und Weiterbil-
dung) und die das wissenschaftliche Selbstverstandnis
strapazierende Pflicht, aus einer hohen eigenen diszi-
plindren Spezialisierung heraus fiir komplexe, disziplin-
Ubergreifende Berufe auszubilden.

AuBerdem sind nach wie vor im wesentlichen nur For-
schungsdisziplinen in den Organisationsstrukturen der
Hochschulen abgebildet. Nur langsam (und widerwillig)
kommt im Zuge der Bologna-Reformen mit Modul-Be-
auftragten, Studiengangsbeauftragten und Studiendeka-
nen eine weitere Struktur in Gang, die sich an den Stu-
dienaufgaben der Hochschule orientiert.
Interdisziplinaritdt in der Forschung herzustellen bleibt
von Fall zu Fall einzelnen Individuen Uberlassen — dau-
erhafte Strukturen gibt es kaum. Selbst ganze Hoch-
schulen, die im Zeichen der Forderung der Interdiszi-
plinaritdt gegriindet worden sind, wie die Universitat
Bielefeld, leisten sich zwar immerhin ein Institut, das
permanent Interdisziplinaritit vorantreiben soll (das
Zentrum fiir interdisziplindre Forschung (ZiF)), aber
eher als ,Sonntagsgottesdienst". Der Alltag der Hoch-
schule ist disziplinar bestimmt wie eh und je — wieder
mit Ausnahme individuellen Engagements. Und ein
zum Bielefelder Griindungskonzept gehérendes Zen-
trum fiir Wissenschaft und Praxis (ZWuP) (die von Hel-
mut Schelsky konzeptionell auch so gemeinte Parallel-
griindung) wurde nach langerem Siechtum wieder ab-
gewickelt.

Die anderen Aufgaben der Hochschulen professionell
wahrzunehmen, z.B. lehren, beraten, prifen, innovie-
ren, Studiengdnge oder Einzelmodule entwickeln,
Drittmittel einwerben, Projektmanagement, Teamfor-
schung, Personalauswahl und -fiihrung, Lehrstiihle, In-
stitute und ganze Fachbereiche zu fiihren usw. sind zu
erlernen weder in der akademischen Karriere ausrei-
chend vorgesehen (unsystematisches und theorieloses
.learning on the job" und ,learning by doing" ist kein
der Wissenschaft und Komplexitit addquates Kon-
zept), noch schldgt sich ihre Wahrnehmung institutio-
nell nieder. Es handelt sich um typische Querschnitts-
aufgaben, auf einer Metaebene quer zu den Diszipli-
nen liegend. Wer hat den Auftrag (und wird dafir fi-
nanziert) Lehre und Studium wissenschaftlich zu un-
tersuchen und daraus Lehre/Weiterbildung auf einem
Hochschulen angemessenen Niveau zu entwickeln?
Wer kimmert sich auf gleichem Niveau um For-
schungsmanagement (verschiedenen Arten Drittmittel
einzuwerben, Projektmanagement, Teamforschung)
und die Lehre darliber? Wer behandelt in gleicher
Weise Hochschulmanagement (Personalauswahl und
-fihrung, Lehrstihle, Institute und ganze Fachbereiche
zu fuhren usw. )? Diese Funktionen in einem Fachbe-
reich wieder nur als Teildisziplin zwischen den hohen
kommunikativen und mentalen Mauern zwischen den
Disziplinen anzusiedeln, macht keinen Sinn, weil es
die Aufgabenerfiillung (u.a. wegen der Vorbehalte in
den anderen Disziplinen gegen diese ,Einmischung in
eigene Angelegenheiten") erschwert statt beférdert.
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Hinzu kommt, dass die Ansiedelung als Teil einer eta-
blierten Disziplin die Arbeit an den Erfordernissen die-
ser Disziplin ausrichtet. Ob dies auch der Entwicklung
der eigenen Hochschule zugute kommt, bleibt zumin-
dest offen.

Vor allem zwei Funktionen in Hochschulen sind ungere-
gelt und flihren zu permanenten hohen Verlusten, weil
sie andere Teile der Hochschule nicht wahrnehmen: A)
die Funktion eines institutionellen (Innovations-)Ge-
ddchtnisses der Hochschulen und B) die Funktion als
Change Agency, als Agentur des Wandels (vgl. Webler
2000).

4. Institutionelles (Innovations-)Gedéchtnis der
Hochschule als Querschnittsfunktion

Fortschritte in Forschungsmanagement, Lehre, Studium
und akademischer Selbstverwaltung werden im Regel-
fall individuell erzielt, also durch Einzelinitiativen. Da
solche Fortschritte nicht dem disziplindren Gegenstand
und dort gesuchter Erkenntnis entsprechen, auf einer
Metaebene liegen und félschlicherweise nicht zum
Selbstverstdndnis der Disziplin zahlen, werden sie auch
nicht als wissenschaftliche Leistung in den jeweiligen
Fachzeitschriften kommuniziert und gelten nicht als
karriererelevant. Kreative Forscher/innen, Lehrende,
Dekane, die fir ihren persénlichen Anwendungsfall
eine originelle Losung gefunden haben, nehmen dieses
spezifische Wissen quasi als Alltagswissen mit in die
ndchste Berufung oder in die Pensionierung. Damit
geht es dem abgebenden Fachbereich verloren. Eine
Weitergabe erfolgt allenfalls zufdllig, nicht jedoch insti-
tutionell stetig und gesichert. Ein ,betriebliches Erfin-
dungswesen" gibt es an Hochschulen nicht. Um hier
Abhilfe zu schaffen und dieses permanente Ideenleck zu
stopfen, ist eine Personengruppe erforderlich, die auf
einer zentralen Ebene durch enge Kommunikationsnet-
ze von solchen Einzelinitiativen erfihrt, sie aufsucht,
systematisch dokumentiert, auf ihre Eignung in anderen
Disziplinen prift, entsprechend aufbereitet und in ge-
eigneten Kommunikationsformen in die anderen Diszi-
plinen hinein zur Verfigung stellt. Damit wird vorhan-
denes innovatives Wissen gesichert und verbreitet. Das
nennt der Verfasser ,institutionelles (Innovations-)Ge-
déchtnis der Hochschule". Da solche Tatigkeit nicht
dem normalen Erwartungshorizont traditioneller For-
schung und Entwicklung in Disziplinen entspricht,
wirde diese Funktion stindig gefihrdet, wenn sie in
Disziplinen hinein gegeben wiirde (die Stelleninhaber/-
innen wirden sich immer wieder den Prestige- und
Karrierekriterien ihrer Disziplin beugen und solche
Tatigkeiten tendenziell vernachldssigen). Hier sind auch
wissenschaftstheoretische, wissenschaftshistorische,
wissenschaftssoziologische und lerntheoretische Kennt-
nisse erforderlich, die von ublichen disziplindren Kennt-
nissen und damit Karrierekriterien zu weit ab liegen. Sie
brauchen einen eigenen Ort.

5. Hochschulforschung und -entwicklung als
Querschnittsfunktion

Fir eine solide Handlungsbasis sind verlassliche Infor-

mationen unverzichtbar. Dazu gehort die Erzeugung me-

thodisch gesicherten Wissens liber die eigene Institution
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Zur Grindung von Zentren fir Qualitats- bzw. Hochschulentwicklung

mit Hilfe wissenschaftlicher Methoden — institutional re-
search genannt. Hierfirr gibt es in Deutschland schon
eine alte Vorlage: Das Hochschulstatistikgesetz von
1968, das schon erstaunlich umfangreiche Vorgaben
machte (die aber von den Hochschulen nur selten einge-
halten wurden; vgl. Webler u.a. 1993).

Das Wissen Uber diesbeziigliche Zusammenhénge miis-
ste idealerweise dann in eine interne Weiterbildung
miinden (wenn von der eigenen Institution gesteuert
bzw. verarbeitet also als Personalentwicklung).

6. Qualitatsagentur als Querschnittsfunktion

Dies ist eine Funktion, die inzwischen in den Hochschu-
len vollstandig angekommen ist. Darauf muss hier kaum
mehr eingegangen werden. Vieles findet sich in den Ein-
zelberichten der Zentren (i.ds. Ausgabe).

7. Change Agency, Agentur des Wandels als
Querschnittsfunktion

Eine weitere wichtige, im Falle ihres Fehlens mit erhebli-
chen sozialen Kosten behaftete Tatigkeit besteht darin,
a) innovatives Wissen sozial vertrdglich in vergleichbare
Prozesse anderer (als der Entstehungs-)Disziplinen ein-
zubringen und b) dazu beizutragen, dass nicht von jeder
Arbeitsgruppe, jedem Fachbereich ,das Rad neu erfun-
den wird" — mit allen Unzuldnglichkeiten der zufalligen
Erfinder und Kinderkrankheiten der Erprobung. Gerade
im Bolognaprozess kam es zu dramatischen Beweisen
amateurhafter Entwicklungen, wobei das Vorhandensein
professioneller Kenntnis der Curriculum- und Priifungs-
forschung nicht einmal bekannt war oder ausgesperrt
wurde (,Einen externen Experten beteiligen? Das kén-
nen wir doch selber!"). Wenn es eine solche Agentur des
Wandels im eigenen Hause gibt, ist die Wahrscheinlich-
keit einer Beteiligung viel hoher. Sie sollte nicht nur tiber
viel innovatives Wissen verfiigen, sondern auch iber ge-
eignete, jeweils klima-, kultur- und fachangepasste Im-
plementationsstrategien, mit denen Neuerungen Uber-
zeugend argumentiert und alltagsschonend eingefiihrt
werden koénnen. Angesichts der zahllosen Fille, in
denen notwendige Innovationen (mit allen nachfolgen-
den Kosten) scheitern, handelt es sich bei einer guten
Agentur des Wandels in den eigenen Mauern um gut in-
vestierte Mittel.

II. Zur zeitlichen Parallelitit des Wandels
der Hochschulleitungen und des sich
auch organisational auswirkenden Wandels
der Aufgaben

1. Zum Wandel der Hochschulleitungen

In den letzten 50 Jahren hat in der Leitung von Hoch-
schulen, speziell der Universitdaten, zwischen der Mitte
der 1960er Jahre und heute ein gewaltiger Wandel statt-
gefunden. Er begann in der Spatphase der Ordinarienu-
niversitat (dem Inbegriff akademischer Selbstverwaltung
— allerdings nur der Professoren) bei der formalen Repra-
sentation der Ordinarien durch den primus inter pares,
die Magnifizenz, und der staatlichen Verwaltung der
Universitaten durch den Kurator bei groRer Machtfiille
der Professoren (und eingeschrankt der Fakultdten). Der
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Wandel erlebte ab 19687 eine Entwicklungsphase der
Gruppenuniversitdt, in der die Ideengeber (u.a. Jirgen
Habermas) groBe Anleihen im politischen System (eher
der Standesgesellschaft als der heutigen egalitdren De-
mokratien, also z.B. mit Statusgruppenvertretungen
statt hochschulpolitischer Fraktionen) machten und die
Rektorate zu Regierungen mutierten, bei (gegeniber
den einzelnen Professoren) erheblich gestarkten Fakul-
tdten.2 In diesem Leitungsmodell war aus dem ehemali-
gen Kurator als dem Vertreter des Ministers nun in Form
des Universitatskanzlers ein Rektoratsmitglied als Mit-
glied der Hochschulleitung geworden (allerdings mit Ve-
torecht in Haushaltsangelegenheiten). Schon zu jener
Zeit pragen sich die Rektorate arbeitsteilig aus, mindes-
tens mit einem Prorektor fiir Forschung (und wissen-
schaftlichen Nachwuchs) sowie einem Prorektor fir
Lehre, Studium und Weiterbildung. Heute haben wir
Prasidien, aus dem Unternehmensmodell (ibertragen,
die wie Vorstdande in Aktiengesellschaften den Erkennt-
nisproduktions- und Ausbildungsbetrieb Hochschule lei-
ten, kontrolliert vom Aufsichtsrat (dem Hochschulrat). In
diesen Prasidien ist das Amt des Kanzlers haufig zum
hauptamtlichen Vizeprasidenten fiir Personal und Finan-
zen gewandelt worden.

Schaute man sich zu Zeiten der Gruppenuniversitat, also
der Rektorate, das Organigramm einer Universitdt an, so
waren fast alle Verwaltungsfunktionen im Verfiigungsbe-
reich des Kanzlers versammelt. Die lbrigen Rektorats-
mitglieder verfigten lber eine Referentin und eine Se-
kretdrin (manchmal beides nur in Teilzeit).

Der Wandel der Aufgaben und der Macht- und Verant-
wortungszuwachs der Hochschulleitungen aufgrund des
Rickzugs des Staates aus vielen Bereichen der Detail-
steuerung schlagt sich oft kausal zusammenhangend,
oder doch nahezu zeitgleich zunehmend auch in einer
gewandelten Zuordnung von Personal und neuen Struk-
turen zu den Mitgliedern der Hochschulleitungen nieder
— sehr haufig von nicht geringen Zustandigkeitskonflik-
ten begleitet.

2. Belastungen fur das Innenverhaltnis durch
den Weg von der ,Volluniversitat" zur Profil-
und Schwerpunkthochschule

Solange Hochschulen (insbesondere Universitdten) den
Auftrag hatten, das bei ihnen verankerte Facherspek-
trum maoglichst gleichwertig zu férdern, sahen sich auch
die Hochschulleitungen in der Rolle, nach innen fiir eine
moglichst gleiche bzw. gerechte Férderung zu sorgen.
Das schloss Verteilungsrivalititen zwar nicht aus, be-
grenzte sie aber. Dann traten jedoch zwei Entwicklungen
ein, die das Verhéltnis zwischen Hochschulleitung und
Fachbereichen verdndert und belastet haben. A) Der
Ressourcenmangel fiihrte zu Priorisierungs- und Vertei-
lungskonflikten, die die Hochschulleitung und Fakulta-
ten zu Konfliktparteien machten. B) Die steigende Auto-
nomie der Hochschulen starkte die Hochschulleitungen
wesentlich mehr als die Fachbereiche. Als Ergebnis hat
(in den einzelnen Hochschulen recht unterschiedlich,
aber tberall) eine Machtverschiebung zu Ungunsten der
Fachbereiche in Richtung Hochschulleitungen stattge-
funden, die auch die Wahrnehmung von Querschnitts-
funktionen tangiert und mit Misstrauen belastet.
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Zu A) Mit der Entwicklung zur Profil- und Schwerpunkt-
hochschule (zT. durch Ressourcenmangel) waren folgen-
reiche Prioritdtenentscheidungen mit vorausgegangenen
Bewertungen notwendig, die Uber Ausbau, Rickbau
und Abbau entschieden. Hier mussten Auswahlentschei-
dungen moglichst rational untermauert, aber auch be-
wertende — im Ergebnis das Vorhandene bevorzugende
und benachteiligende — Entscheidungen vorbereitet und
getroffen werden. An vielen Hochschulen wurden vor-
handene Starken ausgebaut und zu einem neuen funk-
tionierenden Ganzen zusammengefligt. An wenigen an-
deren wurden vorab diese Entscheidungen leitende Zu-
kunftsvisionen fir die Hochschule entwickelt.

Damit wandelte sich das Verhdltnis zwischen Hoch-
schulleitung und Fachbereichen fundamental. Die Fach-
bereiche bzw. die einzelnen Professuren mussten in
einer Fllle von Argumentationsketten ihre Existenzbe-
rechtigung und ihren Mittelbedarf rechtfertigen, von ge-
sellschaftlicher Relevanz iber steigende Geratepreise
(und andere Sachzwénge) bis zu einem Bedarf, der durch
exzellente Leistungen gerechtfertigt oder zu deren Auf-
bau benétigt war. Mit der steigenden Unterfinanzierung
verscharfte sich diese Konkurrenz in der Mittelverteilung
erheblich. Mit der Profilbildung und der Verwaltung des
Mangels nach innen ebenso wie dem seit den friihen
1980er Jahren sich verschdrfenden Wettbewerb um Res-
sourcen nach aufen haben die Hochschulleitungen neue
Steuerungsfunktionen tGbernommen, die ebenfalls das
Verhdltnis zu den Fachbereichen belasteten. Steuerung
erfordert Information, und hier entwickelte sich ein
neues Spannungsfeld mit den Fachbereichen.

Mit dem Zuwachs an Wettbewerb in der Forschung und
im Studium sowohl innerhalb (etwa bei Leistungszu-
lagen oder der Ubernahme von Juniorprofessor/innen)
als auch auBerhalb der Hochschulen (Rankings,
Exzellenzinitiative, Projektwettbewerbe usw.) - ein
Wettbewerb, der letztlich in Qualitatssteigerungen
miindet — hat sich dieser Rollenwechsel noch deutlicher
ausgepragt. Nach den schon langer andauernden Ent-
wicklungen in der Forschung hat in jlingster Zeit die ge-
sellschaftliche Kritik an den defizitairen qualitativen
Lehrleistungen der Hochschulen eine neue Dimension
angenommen und an Scharfe zugenommen (vgl. z.B.
Wiarda 2012). Diese Kritik wurde tendenziell eher von
den Hochschulleitungen aufgenommen als von den
Fachbereichen. Das Thema Qualitdtssicherung (traditio-
nell bei den einzelnen Wissenschaftler/innen verankert)
entwickelte auf der Zentralebene der Hochschule eine
unvorhergesehene Dynamik.

Zu B) Autonomiezuwdchse der Hochschule aus Richtung
des Landes wurden hdufig von der zentralen Hochschu-
lebene nicht addquat an die Fachbereiche weiter gege-
ben, sondern dort konzentriert. Damit haben sich aber
auch die Reibungsflichen zwischen den Kulturen der

I 1 mit der Verabschiedung des ersten deutschen Hochschulgesetzes durch

das Land Baden-Wiirttemberg in Ablésung der aus dem Mittelalter stam-
menden Universitatssatzungen fiir jede einzelne Universitat, in dem die
Gruppenuniversitat mit ihren Gremien verankert wurde.

2Vg|. Nuissl, E./Rendtorff, R./Webler, W.-D.: Scheitert die Hochschulre-
form? Heidelberg zum Exempel. rororo aktuell 1706, Reinbek 1973; sowie
W.-D. Webler: Staat und Hochschulen. Empirie und Theoriebildung am
Beispiel Baden-Wiirttemberg. (Diss., Sozialwissenschaftliches Forum 21),
KélIn/ Wien 1984, beide mit vieler weiterfihrender Literatur.
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Verwaltung einerseits (zwischen den Abteilungen gibt es
durchaus erhebliche Unterschiede, daher Plural) und
denen der Wissenschaft andererseits vergroRert. In der
Frage der Zuordnung der neuen Aufgaben wurden (in
diesem Umfang erstmals) Ressourcen in einem neuen
.Hybridbereich" zwischen Wissenschaft und Verwal-
tung, bei den Vizeprésidenten fiir akademische Angele-
genheiten (einerseits flir Forschung und andererseits fir
Lehre) angesiedelt. Nun zeichnet sich ab, dass sich diese
Entwicklung verstarken wird.

3. Zuordnung von Querschnittsfunktionen: alternativ zu
Verwaltung — Hybridbereich — Wissenschaft?

Wenn die auf der Zentralebene zu erfiillenden Funktio-
nen bestimmt sind (s. oben Abschnitt |, 4-7), konnen
moglichst optimale Wahrnehmungsformen, d.h. Institu-
tionalisierungsformen gepriift und ausgewahlt werden.
Dabei geht es zunachst um Fragen der Biindelung bei
der Aufgabenwahrnehmung (Studium und Lehre ge-
trennt oder auch Forschung umfassend). Schon hier
gehen Auffassungen oft weit auseinander, z.B. weil un-
terschiedliche Leitbilder von Wissenschaft, unterschied-
lich enge Verkniipfungen von Forschung und Lehre im
Spiel sind.

GroRere strukturelle Entscheidungen dieser Art verbin-
den sich regelmaRig mit der Frage nach der Uberwie-
genden Art der Aufgaben und der Verwendung der Er-
gebnisse, schlieRlich dem Grad an Wissenschaftlichkeit,
nach der Art und Methodik der Informationserzeugung
und — infolgedessen — nach den Voraussetzungen der
beteiligten Personen. Erst dann sollte eine Entschei-
dung fallen Uber die organisatorische Zuordnung. Soll
es als Teil der Verwaltung organisiert werden, als Teil
der Wissenschaft oder im Hybridbereich beim Prorektor
bzw. dem jeweiligen Vizeprdsidenten, zwar auf der
.akademischen Seite", aber nahe an der Hochschullei-
tung. (Dieser Hybridbereich beginnt in den Hochschu-
len auf immer mehr Interesse zu stofRen.) Soll es sich um
eine zentrale wissenschaftliche Einrichtung handeln
oder eher administrativ organisiert werden? Eine be-
sondere Bedeutung hat die Frage, ob solche Einrichtun-
gen in erster Linie Wissen erzeugen und zur Verfigung
stellen sollen (dessen Anwendung den Betroffenen frei
gestellt bleibt) oder ob erzeugtes Wissen (gebunden an
bestimmte Kriterien und Entscheidungsprozesse) dann
auch anzuwenden ist. Das beriihrt unmittelbar die Um-
setzungswahrscheinlichkeit von Ergebnissen. Da die Er-
zeuger des Wissens Uber kein Umsetzungsmandat ver-
fligen, stellen sich Fragen der Einbindung der Einrich-
tung, der Anbindung an die Hochschulleitung. Hier ist
dann auch zu entscheiden zwischen einer zentralen wis-
senschaftlichen Einrichtung (Wissenserzeugung) oder
Betriebseinheit  (wissenschaftliche Vorgehensweise,
aber auch Umsetzung).

Diese Funktionen hatte an vielen Hochschulen zT. tiber-
gangsweise die Verwaltung tibernommen. Dort stand —
je nach lokaler Konstellation — im Vordergrund, dass sie
zeitnah wahrgenommen wurden. Es ging um die Flexibi-
litdt der Reaktion auf neue Anforderungen. Sie gehéren
aber nicht zu den traditionellen Aufgaben der Verwal-
tung, insbesondere, wenn es sich nicht um Organisati-
ons- und Verfahrensfragen handelt, sondern wenn am
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Ende auch noch Beratungsleistungen in einem akademi-
schen Feld dazu kommen. Auf mittlere Sicht muss neu
Uberlegt werden, ob Aufgaben dieser Art hier sachdien-
lich angebunden sind. Dann bietet sich eine der hier
analysierten Losungen an. Die Trennlinie ist oft in der
Komplexitat der Abldaufe nur schwer bestimmbar. Eine
Trennung darf im einzelnen laufenden Vorgang auch
nicht dysfunktional werden. Grundsatzlich aber verlduft
sie beispielsweise an einer Beratung zum organisatori-
schen Ablauf eines Akkreditierungsverfahrens, die noch
dazu gehort, nicht aber in der curricularen, d.h. inhaltli-
chen Beratung einer Modul- oder Studiengangsentwick-
lung, die Beraterinnen eines Hochschuldidaktik-Zen-
trums durchaus leisten kénnten. Weiter kann es Verwal-
tungsaufgabe sein, die Weiterbildung des wissenschaftli-
chen Personals, insbesondere des Nachwuchses auf Zen-
tralebene verfahrensmaBig zu organisieren, nicht aber
die Inhalte der Angebote und die Auswahl geeigneter
Moderator/innen. Das ist eine typische Aufgabe der aka-
demischen Seite. Die Organisation und zentrale tech-
nisch-statistische Auswertung der studentischen Veran-
staltungsbewertungen und deren technische Rickkop-
pelung an die Lehrenden und (ggfls.) Dekanate ist Ver-
waltungsaufgabe, die didaktische Beratung der Lehren-
den anhand der Interpretation der Daten ist Aufgabe der
akademischen Seite usw. Diese Abgrenzungen machen
auch deshalb Sinn, weil die Verwaltung traditionell nicht
Uber entsprechend profilierte und qualifizierte Mitarbei-
ter/innen verfligt. Wiirden sie eingestellt, wiirde sich die
Frage des Tatigkeitsprofils und einer sinnvollen und ver-
tretbaren weiteren Berufsperspektive stellen. Sie misste
im Bereich von (Hochschul-)Forschung, Lehre und Stu-
dium liegen. Eng mit Lehre und Studiengdngen verbun-
dene Aufgaben, noch dazu solche, die andere Lehrende
in deren Praxis beraten sollen, kdnnen auf Dauer nur
von Personen Ubernommen werden, die selbst Uber
(umfangreiche, laufend aktualisierte) Lehrerfahrung ver-
fligen und die ihr Beratungswissen aus der Lehr-/Lern-
forschung schopfen. Angelesenes, reines Bilicherwissen
in der Beratung anbieten zu wollen fiihrt nach kurzer
Zeit zu einem erheblichen Legitimationsproblem und zur
Erfolglosigkeit des Angebotes mangels Nachfrage.
Trotzdem bleibt das Problem, Aufgaben dieser inhaltli-
chen Art auf Zentralebene organisieren zu miissen. Da
bietet sich — neben anderen Lésungen — eine Institutio-
nalisierung im Bereich des Vizeprasidenten fiir Lehre an.
Ob das dann Stabsstellen sind oder andere Lésungen ge-
waéahlt werden, ist auch von lokalen Konstellationen ab-
hangig. Das fir diese Zentren typische Blindel von Auf-
gaben gehort in den Bereich der noch relativ neuen Be-
rufsgruppe der ,Third Space Professionals" (Whitchurch
2008) bzw. als ,,Hochschulprofessionelle" bezeichneten
(Kehm/Merkator/Schneijderberg 2010). Sie verfligen
mindestens ber einen Studienabschluss und erfiillen
Aufgaben des Wissenschaftsmanagements auf unter-
schiedlichen Ebenen (z.B. als Fakultdtsgeschaftsfihrer/in
oder in den hier betrachteten Zentren).

4. Intermedidre Einrichtung

Eine andere Aufgabe allerdings kénnen diese Zentren lei-
sten: Sie konnen ,Scharniere" bzw. intermedidre Einrich-
tungen, manchmal Dolmetscher, sogar gelegentlich Mak-
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ler zwischen Fakultdten und Hochschulleitung sein (vgl.
die Erfahrungen in Mainz und in Potsdam, in ds. Heft).
.Sie bernehmen die Funktion der Vermittlung zwischen
den unterschiedlichen Rationalititen und Interessenla-
gen verschiedener ,Stakeholder", so etwa durch die Teil-
nahme an Kommissionssitzungen, die die Beratung von
studienorganisatorischen Details zum Gegenstand haben
und die nicht selten vom Wissenschaftsbetrieb deutlich
anders eingeschatzt werden, als von der Hochschulver-
waltung." (Pohlenz 2012, in ds. Heft)

ll. Erfolgreiche Institutionalisierung:
Rahmenbedingungen fiir den Erfolg

Solche Griindungen sollen erfolgreich sein, d.h. die
Funktionserwartungen gut erfillen und die Hochschu-
le fordern. Erfolg kann allerdings Vieles bedeuten.
Dazu gehdéren nicht nur ein zweckmaBiger organisato-
rischer Zuschnitt und gut organisierte technische Ab-
ldaufe sondern auch eine gute Einbettung in die Kultur
der Hochschule.

Zu den Erfolgskriterien gehéren daher tber Praktikabi-
litat, Kontinuitdt und Kompetenz hinaus auch weitere
Merkmale wie Vertrauen, Partizipation und enge Koope-
ration, die von der Einrichtung erfiillt werden missen.

1. Praktikabilitat

Verfahren und Methoden der Qualitatsverbesserung
kénnen sehr unterschiedlich aufwandig und damit rea-
litdtsnah sein. In der jlingsten Vergangenheit haben sich
Hochschulleitungen zT. fir Qualitdtssicherungssysteme
wie das TQM oder I1ISO 9000ff. entschieden, die aber
derartig arbeitsaufwandig sind, dass sie ,unten" auf der
Aktionsebene oft Widerstand hervorriefen. Solche Er-
fahrungen haben das Misstrauen gegen top down-Mo-
delle ,von oben" noch anwachsen lassen. Einrichtungen,
die solche Beschliisse lediglich operationalisieren sollen,
haben erschwerte Kooperationsbedingungen.

2. Kompetenz

Zur erfolgreichen Wahrnehmung solcher Funktionen
gehort eine hohe Feldkenntnis, also Kenntnis der Mate-
rie. Je mehr es dort mangelt oder zu mangeln scheint,
desto groRere Akzeptenzprobleme bekommt eine Ein-
richtung. Oft ist es aber von der Einstufung und Laufzeit
der Dienstvertrage her gar nicht méglich, erfahrene und
entsprechend kompetente Personen zu gewinnen. Also
wird hadufig auf zwar begabte und motivierte, aber eher
unerfahrene, am Anfang ihrer Karriere stehende Perso-
nen ausgewichen. Wenn sie noch nicht promoviert sind,
wird ihnen auch von daher wenig Kompetenz zugestan-
den. Der Wirkungsgrad der Einrichtung sinkt. Statt aber
diese strukturellen Probleme zu sehen, die die Hoch-
schule als Ganze treffen, werden Vorbehalte oft dann an
Personen festgemacht.

3. Kontinuitét

Hochschulentwicklung hat es mit einem derartig kom-
plexen Gegenstand zu tun, dass sich hier Erfahrungen
und Kenntnisse erst in Jahren aufbauen kdnnen. Also
miussen die Personen sich Uber lange Zeit mit dem Ge-

104

P-OE

genstand beschaftigen und Erfahrungen sammeln sowie
dartiber hinausgehende Kenntnisse erwerben kénnen.
Mit Projektmitarbeitern in Zeitvertrdgen ist das i.d.R.
nicht zu leisten, es sei denn sie verfligen bereits tUber
Projekterfahrung und miissen sich in prekdren Arbeits-
verhdltnissen von Projekt zu Projekt hangeln. Das ist
kein wiinschenswerter und auch noch anzustrebender
Zustand.

Zum Teil wird Kontinuitat herzustellen versucht, indem
mit Hilfe von Planstellen bzw. unbefristeten Vertragen in
Fachbereichen und dann Doppelmitgliedschaften mit
dem Zentrum eine dauerhafte Beschaftigung mit dem
Gegenstand gesichert werden soll. Das hat einerseits
eine latente strukturelle Labilitdit der Einrichtung zur
Folge (nur geliehene Stellen) und andererseits eine diszi-
plindre Ausrichtung der Wissenschaftler/innen, die die
Wahrnehmung von nicht-disziplindren Aufgaben eher
behindert.

4. Vertrauen

Geht es z.B. um Qualitatssicherung, spielt Vertrauen
eine zentrale Rolle. Warum bleibt Qualitdtssicherung
nicht in der Hand der Betroffenen? Ist es nicht primar
deren Aufgabe? Wieso wird dort Verantwortung entzo-
gen? Was soll ein dort etabliertes Aufsichtsverhdltnis?
Wieso wird das Zentralisiert? Verscharft noch, wenn bei
der Hochschulleitung. Schon allein das weckt Wider-
stand. Wie, mit welcher Methodik werden die Daten ge-
wonnen? Ist das fachgerecht, methodisch-testtheore-
tisch einwandfrei und realitditsnah? Handelt es sich um
eine formative, d.h. eher prozessoptimierende Absicht
als Riuckkoppelungsschleife oder um eher summative,
bilanzierende Absichten, an die womdoglich Ressourcen-
entscheidungen geknlipft werden sollen? Eine Ansiede-
lung in der zentralen Administration weckt automatisch
Misstrauen, die damit Betrauten sehen sich diesem Mis-
strauen und Widerstand gegeniber.

Vertrauen wichst, wenn die Informationen mit hoher
Professionalitdt gewonnen sind (also hohe Feldkenntnis
und Methodenkompetenz dahinter steht), sich dazu
auch noch eine hohe Kompetenz in der Dateninterpre-
tation und in der Beratung zur Qualitdtsverbesserung
gesellt und die Daten nicht anders als vereinbarungs-
gemal verwendet werden.

5. Unabhéngigkeit, Neutralitat

In der besonderen Situation der Hochschulen, in der die
Wissenschaftsseite die Leitungsebene als die ressour-
cenzuteilende Instanz erlebt, die u.U. bei einem Mangel
an differenzierenden Bewertungskriterien jede Informa-
tion aufnimmt, die geeignet ist, die eigenen Entschei-
dungen zu legitimieren, wird dieser Instanz und ihrem
Informationsinteresse mit Misstrauen begegnet. Je
enger die Informationserzeugung an dieser Ebene ange-
lagert ist, desto hoher das strukturelle Misstrauen. Von
daher ist Unabhéngigkeit und allein der Wissenschaft
verpflichtet zu sein ein wesentlicher Faktor bei der Ver-
trauensbildung und wirkt damit als Erfolgsbedingung.
Die beiden Kulturen — Administration und Wissenschaft
— haben oft erhebliche wechselseitige Verstandnispro-
bleme. Wahrend die erste tendenziell nach Verfahrenssi-
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cherheit, Regelhaftigkeit, Stetigkeit, Subsumierbarkeit
des Vorfindlichen unter bekannte Abldaufe (den Merk-
malen von Burokratie) strebt, ist die zweite (trotz eben-
falls vorhandener Sicherheitsbediirfnisse) darauf ausge-
richtet, mit Unstrukturiertem, Neuem, in erst noch zu
entwickelnden Verfahren usw. umzugehen. Beide Seiten
bescheinigen sich haufig gegenseitig — zumindest emo-
tional und nur in sehr kleinem Kreis — Inkompetenz.
Dabei leben nur beide Seiten unterschiedliche Orientie-
rungsmuster (von der mehr oder weniger flexiblen Inter-
pretation von Dispositionsspielrdumen abgesehen). Die
administrative Seite beobachtet, dass Verwaltungsregeln
nicht beachtet, also respektiert, geschweige denn wert-
geschatzt werden, die Wissenschaftsseite ist davon
Uberzeugt, dass sich die unterstiitzende Administration
der Wissenschaftsangelegenheiten (weswegen es diese
Administration iberhaupt gibt) langst zu einer Aufsicht
denaturiert hat und die Verwaltung nicht die Bedurfnis-
se der Wissenschaft versteht, respektiert, geschweige
denn wertschatzt.

Fir institutionelle Auslagerungen ist es daher entschei-
dend, ob sie weiterhin als Teil der Verwaltung wahrge-
nommen oder als (relativ) unabhdngig eingeschdtzt
werden.

Die Zusammenfassung von Aufgaben in einer eigenen
Einrichtung hat i.d.R. auch die Folge, dass keine Detail-
anweisungen gegeben werden, sondern projektférmig
ganze Vorhaben (bertragen werden oder sogar eine
Flihrung durch Zielvereinbarungen (management by ob-
jectives) stattfindet. Auch in den gewohnten wissen-
schaftlichen Einrichtungen hat die starke Drittmittelab-
hangigkeit dazu geflihrt, dass die Projekte anhand vorab
vorgelegter Arbeits-, Zeit- und Kostenpldne durchge-
fiihrt werden und die Dispositionsspielrdume stark ein-
geschrankt sind.

Wie in dem Bericht des Zentrums in Potsdam betont
wird, empfiehlt sich ein Steuerungsleitbild einer ausge-
wogenen Balance zwischen Autonomie und Rechen-
schaftspflicht, die das Verhdltnis zwischen Fakultdten
und zentraler Hochschulleitung und gleichzeitig die be-
stehenden Steuerungsverhdltnisse zwischen Staat und
Hochschulen abbildet.

Neutralitdt ist auch Voraussetzung fiir gelingende Beitra-
ge zur Organisations- und Strukturentwicklung. Der
Mainzer Bericht verweist darauf, dass ,Evaluation und
interne Akkreditierung auf allen Handlungsfeldern der
Hochschule stets an der Schnittstelle zwischen Steue-
rung und Praxis angesiedelt sind." Solche Zentren fun-
gieren hdufig als Mediator zwischen Steuerungs- und
Handlungsebene.

6. Riickbindung an Forschung

Erwartet wird eine wissenschaftlich fundierte Unterstiit-
zung im Bereich der Qualitdts- und Organisations- sowie
Personalentwicklung. Das zu leisten, hat eigene Voraus-
setzungen.

Die Begriindung, warum sehr zu empfehlen ist, Quer-
schnittsfunktionen der hier dargestellten Art in einer
Einrichtung mit Forschungsaufgaben zu verorten, ist im
Bericht aus Mainz knapp und zutreffend zusammen ge-
fasst. An einer solchen Einrichtung werden ,in enger
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Weise Forschung im Bereich von Hochschule, Bildung,
Evaluation, Personalentwicklung und Hochschuldidaktik
mit der konkreten Ausgestaltung von Angeboten und
MaRnahmen verkniipft. Hierbei geht es nicht nur um die
Anwendung vorhandener Forschungsergebnisse, son-
dern insbesondere auch um die Generierung eigener
Forschung, die u.a. dazu beitragen soll, die in der Qua-
litdtssicherung zu beobachtende Liicke zwischen der
Messung von Desideraten und der Erklarung von Ursa-
chen-Wirkungszusammenhdngen zu schlieRen. Das
Selbstverstdndnis, einen Beitrag zur Evidenzbasierung
von Steuerungsentscheidungen zu leisten, korreliert eng
mit der spezifischen Struktur des ZQ als einer wissen-
schaftlichen Einrichtung wie auch mit der wissenschaftli-
chen Qualifizierung des Personals." ,Hierzu gehort, dass
die eingesetzten Instrumente einen Beitrag zu Erklarung
von Zusammenhdngen sowie von intendierten und nicht
intendierten Wirkungen leisten kénnen. Hierzu gehort
aber auch, dass die ,Ubersetzung" der empirischen Be-
funde in unterschiedliche Fachkulturen gelingt. Die hau-
fig vorhandenen Interpretationsliicken zwischen Daten
einerseits und der konkreten Situation vor Ort wie auch
den Vorkenntnissen der beteiligten Akteure zu
schliefen, ist nach wie vor eine wesentliche Entwick-
lungsaufgabe. Neben der sukzessiven Anpassung und
Weiterentwicklung der Erhebungsinstrumente und Ver-
fahren ist schlieRlich als eine zentrale Aufgabe die besse-
re Koppelung von Evaluation und Personalentwicklung
in Form hochschuldidaktischer Angebote zu sehen.
Hiermit intendiert ist eine starker empirisch fundierte
Hochschuldidaktik."

Die meisten landesrechtlichen Regelungen sind offen in
der Ubertragung von Forschungsaufgaben nicht nur an
zentrale wissenschaftliche Einrichtungen, sondern auch
an Betriebseinheiten.

7. Partizipation

Erfolgs- bzw. Qualitatskriterien kdnnen sehr unter-
schiedlich sein. lhre Definition und fachnahe Vereinba-
rung unter voller Beteiligung der Betroffenen ist eine
wichtige Voraussetzung fiir Erfolg. Dann werden sich
auch die Betroffenen mit den Kriterien identifizieren
und sich mit den Ergebnissen fiir eine Qualitatssteige-
rung auseinander setzen. Die Beteiligung erstreckt sich
auch darauf, dass die Betroffenen im Wege der Partizipa-
tion Einfluss darauf haben, dass die Daten fachgerecht,
realitdtsnah erzeugt und gerecht verwendet werden.
Nattirlich muss Transparenz darlber herrschen, wofir sie
verwendet werden . Solche Mitwirkung wird haufig tiber
Beirdte, Kuratorien und wechselseitige Beratungen mit
den Gruppen von Betroffenen eingel6st.

8. Enge Kooperation

Sowohl, um genau Ulber die Vorstellungen der Partner
informiert zu sein und sie in der Entwicklung von Lésun-
gen berticksichtigen zu kdnnen, als auch um Chancen zu
haben, die Partner Uber eigene Vorstellungen zu infor-
mieren und sie von den vorgeschlagenen Lésungskon-
zepten zu liberzeugen, als auch um moglichst praxisnahe
Lésungen entwickeln zu kénnen, ist eine enge Koopera-
tion (z.B. durch Ruckfragen, Riickkoppelungen) unver-
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zichtbar. Sie ist aulRerdem eine wesentliche Vorausset-
zung daflr, Vertrauen zu gewinnen.

9. Zuordnung des Personals

Wie schon angesprochen, kommt der planmaRigen Ver-
ankerung des Personals, der schwerpunktmafigen Zu-
gehorigkeit des Personals entweder zu der Einrichtung,
zur Verwaltung oder zu einer Fachdisziplin in einem
Fachbereich fiir die Wahrnehmung von Querschnittsauf-
gaben eine kaum zu Uberschiatzende Bedeutung zu.
Zweitmitgliedschaften auBerhalb der eigenen Einrich-
tung sind weniger kritisch zu sehen. Die schwerpunkt-
malige Zugehorigkeit zu einem Fachbereich hat zur
Folge, dass die Identitéts-, Prestige- und Erfolgskriterien
des jeweiligen Faches weiterhin malgeblich sind. Wie
die Erfahrungen mancher wissenschaftlicher Zentren in
Deutschland gezeigt haben, entwickeln sich dann Zen-
trifugalkréfte, die dem Zusammenhalt und der Hand-
lungsféahigkeit des Zentrums sehr abtraglich sein kénnen.
Ahnliche Beobachtungen kénnen bei neu entstehenden
Disziplinen gesammelt werden, wie etwa in der Sozialar-
beit, wo die Herkunftsdisziplinen der beteiligten Wis-
senschaftler/innen und deren Karrierekriterien und mus-
ter lange Zeit pragend geblieben sind.

Aulerdem kann die faktische oder emotionale Zu-
gehorigkeit zu einer anderen Organisation ein Hindernis
daflir sein, eine eigene ldentitat als Team, ein eigenes
Selbstverstdndnis als Zentrum, eine gemeinsame Vision
seiner Mitarbeiter/innen zu entwickeln. Daraus folgt
nicht selten, dass diese Einrichtung keine eigene Iden-
titdt, keine eigene Ausstrahlung nach aufen entwickelt.

IV. Reslimee

Aus den dargestellten Griinden (Wandel der Hochschu-
len, Aufgaben- und Rollenwandel der Hochschulleitun-
gen, Entwicklung der Fachbereiche) hat sich die Not-
wendigkeit verstarkt, Querschnittsfunktionen auf Zen-
tralebene der Hochschule wahrzunehmen. Hier 16st die
Frage der Institutionalisierungsform haufig Binnenkon-
flikte dartiber aus, ob die Aufgaben als Teil der Verwal-
tung, im Hybridbereich eines Prorektors/Vizeprasiden-
ten oder als zentrale wissenschaftliche Einrichtung
wahrgenommen werden sollen. Diese Entscheidungen
werden auch dadurch beeinflusst, dass sich aus den glei-
chen Griinden das Verhdltnis zwischen Hochschulleitun-
gen und Fachbereichen problematisiert hat. Fachberei-

P-OE

che bevorzugen im Zweifel groRtmoégliche Unabhangig-
keit der Einrichtung, die Hochschulleitung eine groBe
Néahe zur Entscheidungsfindung und Umsetzung.

Dieses problematische Verhdltnis und Interessengeflecht
bildet dann die sensiblen Rahmenbedingungen, unter
denen die Querschnittsfunktionen wahrgenommen wer-
den sollen. Das kann nur gelingen, wenn der Einrichtung
gute Startbedingungen zugestanden werden und fahiges
Personal die Aufgaben angeht. Werden hier nicht die
notwendigen Betriebsbedingungen hergestellt, sind die
Ziele der Einrichtung von vornherein gefédhrdet.
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Zentrum fiir Qualitdtssicherung und -entwicklung (ZQ)
der Johannes Gutenberg-Universitit Mainz

1. Entstehungskontext

Das Zentrum fur Qualitatssicherung und -entwicklung
(ZQ) geht zurick auf ein Pilotprojekt, das 1992 initiiert
wurde. Aufgabe dieses Pilotprojektes war es, Modellver-
suche im Bereich von Studium und Lehre wissenschaft-
lich zu begleiten. Grundlage hierfiir war eine mehrjéhri-
ge Forderung durch das rheinland-pfélzische Wissen-
schaftsministerium mit dem Ziel, die Situation in Studi-
um und Lehre nachhaltig zu verbessern und insbesonde-
re neue, innovative Lehr- und Lernformen zu férdern.
Insgesamt wurden in diesem Kontext mehr als 200 Ein-
zelprojekte an der Johannes Gutenberg-Universitdt
Mainz (JGU) wissenschaftlich begleitet und evaluiert.
Ziel war vor allem, Fragen der Wirkung der EinzelmaRB-
nahmen, ihrer Ubertragbarkeit und ihrer perspektivi-
schen Implementierung in den Blick zu nehmen. Gefér-
dert wurden Projekte in allen Fachbereichen, die sich
auf zum Teil sehr unterschiedliche Fragestellungen bezo-
gen: von der Implementierung von E-Learning-Angebo-
ten Uber die Reorganisation von Praktika bis hin zu Ko-
operationsprojekten, in denen die Neukonzeptionierung
und bessere Abstimmung von Veranstaltungsinhalten im
Vordergrund standen.

Grundlage fir die Bewilligung von Modellprojekten zur
Foérderung von Studium und Lehre bildete jeweils ein An-
trag, der eine Stdrken-Schwéchen-Analyse beinhaltete.
Entschieden iber die Férderung wurde im Senatsaus-
schuss Studium und Lehre der Universitat. Dieser Ent-
scheidung war die Erérterung der Antrdge in einer Ar-
beitsgruppe vorgelagert, die sich intensiv mit den Antra-
gen befasste und kontinuierlich die Ergebnisse der Mo-
dellprojekte diskutierte, um die Entscheidungsgrundlagen
entsprechend der Ergebnisse aus der wissenschaftlichen
Begleitung anzupassen. Die Erfahrungen aus dieser frithen
Projektarbeit sind in zwei Publikationen dokumentiert
(Hennen/Springer 1994, Schmidt/Hauser 2001).
Modellprojekte im Bereich von Studium und Lehre er-
lebten in den vergangenen Jahren in Anbetracht der be-
sonderen, durch den Bologna-Prozess und den soge-
nannten ,shiftfromteachingtolearning” initiierten Anfor-
derungen an verdnderte Lehr- und Lernszenarien eine
gewisse Renaissance. In den friihen 1990er Jahren stell-
ten sie eine neue Entwicklung dar, die nicht selbstver-
standlich war, da Lehre in jener Zeit vielleicht noch mehr
als heute eine vergleichsweise geringe Reputation ge-
nossen hat. Vor allem wurde jede Form der externen In-
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tervention in der Regel kritisch betrachtet. Fir die wei-

tere Entwicklung des ZQ und fir seine Stellung inner-

halb der Universitat war jene Phase jedoch der Schliissel
fur viele der weiteren anschlieRenden Aktivitaten — und
dies insbesondere aus drei Griinden:

e Zum einen war der Kontakt zu den Fachern und Fach-
bereichen in dieser ersten Phase primar durch Koope-
ration gepréagt. Da es nicht um die Bewertung der be-
stehenden Praxis in Studium und Lehre, sondern in
erster Linie um die gemeinsame Entwicklung von Pro-
jekten und die Uberprifung ihrer Wirkung ging,
wurde das Vorlduferprojekt des ZQ mehr als ,critical-
friend' denn als Prifinstanz wahrgenommen. Dies
fuhrte frih zu einem gegenseitigen Vertrauensverhalt-
nis, das — so unsere Wahrnehmung — bis heute Be-
stand hat.

® Zum zweiten erlaubten die Antragsstruktur und die
mit ihr verbundene, durch die Facher selbst vorzu-
nehmende Stdrken-Schwachen-Analyse, dass Ein-
blicke in Problembereiche gegeben wurden, die in
jener Zeit nicht selbstverstandlich waren. Diese Erfah-
rungen waren fiir die spateren Evaluationsaktivitaten
duBerst hilfreich, boten sie doch ein Koordinatensys-
tem im Hinblick auf relevante Problembereiche.

e Hierzu beigetragen hat die wissenschaftliche Beglei-
tung der Projekte, durch die Erfahrungen analysiert
und systematisiert werden konnten. Diese starke in-
haltliche Ausrichtung kann im Nachhinein als ein we-
sentlicher Beitrag fiir die spatere Ausrichtung des ZQ
gesehen werden. Wahrend andernorts hdufig die Or-
ganisation von Verfahren und die Abwicklung von
Projekten im Vordergrund standen, war es der An-
spruch einer wissenschaftlichen Durchdringung des
Forderprogramms, die den Grundstein fiir die spezifi-
sche Ausgestaltung des ZQ gelegt hat.

Ab Mitte der 1990er Jahre befasste sich das ,Projekt zur
Férderung von Studium und Lehre' (PSL) zum einen mit
der Koordination und wissenschaftlichen Begleitung von
Lehrberichten. Insbesondere war es Aufgabe, die Einzel-
berichte der Ficher zusammenzufassen und auf zentrale
Aspekte zu fokussieren, die Grundlage fir MaRnahmen
der Reorganisation und Restrukturierung sein sollten
(Préasident der JGU 1999). Die Lehrberichte, die zu
einem kontinuierlichen Monitoring beitragen sollten,
wurden jedoch in der Folge mehr und mehr durch Ver-
fahren der internen und externen Evaluation ersetzt. An
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der JGU wurden die ersten Evaluationen Mitte der
1990er Jahre in Kooperation mit dem Hochschulinfor-
mationssystem HIS realisiert. HIS wurde durch das
rheinland-pfélzische Ministerium beauftragt, Evaluatio-
nen an den Landesuniversititen durchzufiihren. Die
durch das PSL gewachsene Struktur der wissenschaftli-
chen Begleitung an der JGU fihrte dazu, dass die Eva-
luationen von Beginn an durch eine Gleichzeitigkeit
einer internen und externen Perspektive gepragt waren.

Im Anschluss an diesen Modellversuch fithrte das PSL

und spater das ZQ in den Folgejahren eine Vielzahl insti-

tutioneller Evaluationen in Fachern und Fachbereichen
durch. Wesentlich fur die weitere Entwicklung waren
hierbei drei Aspekte:

e Zum einen Ubernahm das PSL/ZQ nicht nur die Orga-
nisation der Verfahren und die Betreuung externer
Gutachterinnen und Gutachter, sondern zeichnete
selbst fiir die Durchfithrung von Stdrken-Schwachen-
Analysen sowie fiir die Entwicklung der an die Verfah-
ren anschlieBenden Zielvereinbarungen verantwort-
lich. Hiermit kam dem PSL/ZQ eine &uBerst aktive Po-
sition des ,internen Externen"? zu, der zwar Teil der
Universitat, fur die Facher jedoch dennoch in einer
externen, wenngleich vertrauensvollen Funktion auf-
tritt. Diese Rolle ist bisheute tragend fiir die Arbeit
des ZQ und vieles von dem, was gegenwadrtig unter
Konzepten des Qualitdtsmanagements in Hochschu-
len diskutiert wird, wurde mit diesem Modell vorweg
genommen.

e Zum zweiten waren die Verfahren der internen und
externen Evaluation frihzeitig nicht auf den Hand-
lungsbereich von Studium und Lehre begrenzt, son-
dern schlossen die Betrachtung der Forschungsleis-
tungen explizit mit ein, was bedeutend fiir die Akzep-
tanz der Verfahren war.

e SchlieRlich wurden die Evaluationen mit konkreten
Zielvereinbarungen zwischen Hochschulleitung, Fach-
bereich und evaluiertem Fach verkniipft, was sich fur
die Verbindlichkeit und Glaubwiirdigkeit der Verfah-
ren als wesentlich darstellte.

Noch vor der offiziellen Griindung des ZQ im Jahr 1999
wurden neben der Evaluation von Fachern und Fachbe-
reichen sowie der wissenschaftlichen Projektbegleitung
die Forderung des wissenschaftlichen Nachwuchses
sowie die Unterstiitzung durch hochschuldidaktische
Angebote Teil des Aufgabenspektrums.

Im Jahre 1999 schlieRlich wurde das ZQ durch den Senat
der Universitdt Mainz — zundchst befristet auf fiinf Jahre,
ab 2004 auf Dauer — eingerichtet. Im Jahre 2003 wurde
zudem der Hochschulevaluierungsverbund Siid-West
gegriindet, der gegenwadrtig 17 Hochschulen in Rhein-
land-Pfalz, Hessen und dem Saarland umfasst und des-
sen Geschaftsstelle beim ZQ angesiedelt ist. Die darauf-
folgenden Jahre waren gepréagt durch vielzdhlige externe
und universitdtsinterne Projekte, die beim ZQ verortet
sind. Neben landesweiten Absolventenstudien und wei-
teren Projekten im Kontext der Qualitdtssicherung an
Hochschulen sind hier vor allem Programmevaluationen
im Bildungsbereich sowie Forschungsprojekte zu nen-
nen, die sich unter anderem mit Fragen der Wirkung von
Evaluationen befassen.
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Als zentraler, fur die Tatigkeit des ZQ relevanter Ent-
wicklungsschritt ist schlieBlich die Systemakkreditierung
der JGU durch die Akkreditierungsagentur ACQUIN im
Jahr 2011 zu nennen, der ein Modellversuch unter
gleichnamigem Titel in den Jahren 2006-2008 sowie die
Auszeichnung der Universitdt Mainz durch den Stifter-
verband fir die Deutsche Wissenschaft fiir ihr Qualitats-
sicherungssystem vorausging. Damit erlangte die JGU als
erste deutsche Hochschule das Siegel des Akkreditie-
rungsrates zur Systemakkreditierung und kann ihre Stu-
dienprogramme intern akkreditieren.

2. Aufgabenfelder

Das zQ sieht sich von Beginn an einem wissenschaftli-
chen Verstindnis von Qualitatssicherung verpflichtet,
mit dem insbesondere darauf abgestellt wird, dass die
vergleichsweise aufwéndigen Verfahren der Evaluation
und Akkreditierung nicht nur Gberprifenden Charakter
haben, sondern auch zu einem Erkenntnisfortschritt
fihren, und damit nicht nur Phdnomene im Bereich von

Forschung, Studium und Lehre messen, sondern zu

deren Erklarung beitragen sollten.

Hiermit verbunden ist ein breites Spektrum an unter-

schiedlichen Aufgaben, welche zu einer Vermittlung von

Forschungs- und Anwendungsperspektive beitragen.

Zurzeit ist das ZQ mit folgenden Arbeitsfeldern befasst:

e Institutionellen Evaluation von Fachern und Fachbe-
reichen: Hierbei handelt es sich um mehrstufige Eva-
luationsverfahren auf Ebene von Fachern und Fachbe-
reichen oder gesamten Hochschulen. Grundlage ist
eine interne Evaluation, die zum einen eine Beschrei-
bung der Strukturen, Prozesse, der Ziele und des
Selbstverstandnisses durch die zu Evaluierenden, zum
anderen eine Starken- und Schwéchenanalyse durch
das ZQ beinhaltet. Hieran schliefit sich eine externe
Begutachtung durch Fachkolleg/innen an. Handlungs-
leitend fiir die externe Evaluation sind konkrete Fra-
gestellungen, die aus den Ergebnissen der internen
Evaluation abgeleitet werden. An die durch die exter-
ne Gutachtergruppe formulierte Bewertung schlieft
eine Zielvereinbarung zwischen Fach, Fachbereich
und Hochschulleitung an, die durch das ZQ moderiert
wird.

* Durchfahrung von Befragungen und Studien: Das ZQ
fihrt im Rahmen der internen Qualitatssicherung an
den  Mitgliedshochschulen des  Hochschuleva-
luierungsverbundes unterschiedliche Studien durch,
die sich zurzeit insbesondere auf Fragen von Studium
und Lehre beziehen. Neben Lehrveranstaltungsbefra-
gungen im (in der Regel) dreisemestrigen Zyklus fihrt
das ZQ u.a. Studieneingangsbefragungen, Absolven-
tenstudien und Studienabschlussbefragungen, Work-
load-Untersuchungen, Studienverlaufsanalysen und
Analysen zur Situation der Forschenden und Lehren-
den an Hochschulen durch.

* Interne Akkreditierung von Studiengidngen: Auf
Grundlage der externen Systemakkreditierung der

I 1 Dieser Terminus geht auf den ersten Leiter des ZQ, Manfred Hennen,

zurtick, der mafgeblich fiir die wissenschaftliche und institutionelle Ent-

wicklung des ZQ in den 1990er Jahren war.
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JGU Mainz fithrt das ZQ wiederkehrende interne Ak-
kreditierungen und Reakkreditierungen aller Studien-
programme durch. Hierbei flieRen sowohl die ge-
nannten Befragungen als auch Gruppen- und Einzel-
interviews mit Studierenden und Lehrenden sowie
bei Bedarf die Einschdatzungen externer Gutachter/
innen mit ein (vgl. Fahndrich/Schmidt 2009). Neben
den Verfahren an der Universitdit Mainz betreut das
ZQ einen hochschuliibergreifenden Modellversuch
zur Implementierung eines QM-Systems an weiteren
Mitgliedshochschulen, das den Anspriichen der Sys-
temakkreditierung entspricht und im Rahmen dessen
interne Akkreditierung erprobt wird.

e Durchfiihrung und Begleitung hochschuldidaktischer
Angebote: Das ZQ bietet in seiner Funktion als Ge-
schaftsstelle des Hochschulevaluierungsverbundes
landesweite hochschuldidaktische Weiterbildungen
an, die in drei Modulen (Basismodul, thematisch ver-
tiefende Veranstaltungen, praktische Umsetzung im
Rahmen eines individuellen Coachings) organisiert
sind. Bei erfolgreichem Abschluss aller drei Module
wird das Rheinland-Pfalz-Zertifikat fiir Hochschuldi-
daktik vergeben. Wahrend diese Angebote auf die
Moglichkeit der individuellen Weiterbildung abzie-
len, hat das ZQ fiir die Universitit Mainz mit dem
Projekt ,Kollegiales Coaching" ein Format eingefihrt,
das den kollegialen Austausch stédrker in den Mittel-
punkt rickt (vgl. hierzu Schmidt/Vegar 2012). Darii-
ber hinaus betreut das ZQ unterschiedliche Projekte,
die im Rahmen einer Priifungswerkstatt zusammen-
gefasst sind und den besonderen Anforderungen, die
der Bologna-Prozess an die Prifungspraxis stellt, be-
gegnen soll.

e Initilerung und Durchfithrung von Angeboten fiir den
wissenschaftlichen Nachwuchs: Das ZQ koordiniert
die Angebote des Allgemeinen Promotionskollegs,
das allen Doktorandinnen und Doktoranden der Uni-
versitdt Mainz fachlbergreifende Zusatzangebote be-
reitstellt. Zudem unterstiitzt das ZQ die Arbeit der
Gutenberg Akademie im Hinblick auf die inhaltliche
Ausgestaltung und die Koordination der Angebote.
SchlieRlich zeichnet das ZQ verantwortlich fiir die
Weiterbildungsangebote in der Postdoc-Phase und
unterstiitzt die Evaluation von Juniorprofessor/innen.

e Unterstiitzung der Initiativen des Gutenberg Lehrkol-
legs: Das Gutenberg Lehrkolleg ist eine zentrale Ein-
richtung der Universitdt Mainz, die im Sinne einer Ex-
pertenorganisation ausgewiesene Lehrende zusam-
menfihrt, die neben der Beratung der Gremien und
der Hochschulleitung unter-
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e Durchfiihrung von Programmevaluationen: Das ZQ
fhrt in Form von Drittmittel finanzierten Projekten
Evaluationen durch, die im Bereich von hochschul-
und bildungspolitischen Initiativen liegen. Hierzu
gehodren u.a. Evaluationen der Umsetzung von Ge-
setzesinitiativen, der Effekte von institutionellen Re-
organisationsmaBnahmen wie landes- und bundes-
weiter Programme bzw. Férderlinien.

* Projekte im Kontext der Hochschul- und Bildungsfor-
schung: Neben diesen starker auftragsbezogenen Eva-
luationen fiihrt das ZQ eigene Forschungsvorhaben
durch, die u.a. auf Fragen der Evidenzbasierung von
Handlungen im Schul- und Hochschulbereich, auf
methodische Fragen der Hochschulevaluation und
Fragen des Studienerfolgs und der Studienmotivation
fokussieren.

Deraus vielfdltigen Perspektiven bestehende Zugang zur
Situation von Hochschulen und Bildungseinrichtungen
hat sich stets als groer Gewinn dargestellt. Tragend sind
hierbei die Koppelung von Grundlagen- und Anwen-
dungsforschung sowie deren unmittelbarer Transfer in
die Praxis.

3. Organisationale Einbindung

Das zQ ist eine fachubergreifende wissenschaftliche Ein-
richtung der JGU Mainz und zugleich die Geschéftsstelle
des Hochschulevaluierungsverbundes Siid-West. Inner-
halb der Universitat ist das ZQ mit Blick auf Aufgaben im
Bereich der Qualitdtssicherung primédr mit der Bewer-
tung von Leistungen in der Forschung sowie Studium
und Lehre befasst. Parallel hierzu verfiigt die JGU Uber
eine Stabsstelle Organisationsentwicklung und Innenre-
vision, die u.a. fir Analysen und Bewertungen von Ver-
waltungsprozessen im Sinne der Aufbau- und Ablauf-
organisation verantwortlich zeichnet.

Die interne Organisation des ZQ ist geprdgt von flachen
Hierarchien und einer groBen wechselseitigen Durch-
dringung der einzelnen Arbeitsfelder. So gibt es keine
formale Struktur im Sinne von einzelnen Geschaftsfel-
dern, wenngleich sich inhaltlich folgendegréBeren Berei-
che identifizieren lassen, die nicht immer deckungs-
gleich mit der zuvor genannten Systematik sein miissen:
e Akkreditierung und institutionelle Hochschulevaluation
Befragung und Monitoring

Programmevaluation und Projekte

Férderung wissenschaftlicher Nachwuchs
Hochschuldidaktik

schiedliche MaRnahmen initi- Abbildung 1: Aufgabenfelder ZQ und Stabsstelle Organisationsentwicklung

iert (innovative Lehrprojekte,
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Diesen Bereichen lassen sich einzelne Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter schwerpunktmaRig zuordnen, wobei in
der Regel die Mehrzahl der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter in zwei oder mehr Bereichen titig sind. Diese Ein-
bindung in unterschiedliche Arbeitsfelder wie auch die
vergleichsweise schwache Strukturierung haben bislang
dazu beigetragen, dass die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter auf Dauer Uber ein breites inhaltliches Spektrum
verfugen und die Tendenzen der internen Abgrenzung
zwischen den einzelnen Arbeitsgebieten gering sind.

4. Steuerung

Das zQ ist der JGU insgesamt und seinen Gremien ver-
antwortlich. Eingerichtet vom Senat hat es den Status
einer fachiibergreifenden zentralen Einrichtung, die mit
einem eigenen, vom Senat der Universitat eingesetzten
Beirat ausgestattet ist. Dieser Beirat hat — anders als die
Senatsausschiisse der JGU —eine Entscheidungsfunktion,
die sich auf Grundsatzfragen der Qualitdtssicherung und
-entwicklung, und damit insbesondere auch auf die Auf-
gabenbereiche des ZQ bezieht. Der Beirat umfasst so-
wohl hochschulinterne als auch externe Mitglieder. Er
tagt in der Regel einmal pro Semester und erértert Ver-
fahren, Instrumente und Effekte der Qualitatssicherung.
Gleichzeitig arbeitet das ZQ sowohl eng mit der Hoch-
schulleitung als auch den Fachern und Fachbereichen
zusammen. Es hat somit die Funktion einer interme-
didren Instanz innerhalb der Hochschule. Diese Funktion
kennzeichnet auch die Position relativer Unabhangigkeit
des ZQ, das in seinen Arbeitsfeldern auf Kooperation an-
gewiesen ist. So wdre bspw. eine angemessene Realisie-
rung der Aufgabenstellungen ohne tiefere Kenntnis der
Positionen der Hochschulleitung und relevanter Gremi-
en nicht denkbar. Insofern ware eine weitgehende Un-
abhangigkeit, die zugleich zu einem Verlust wichtiger
Informationen beitragt, nicht zielfiihrend.

In Fragen der internen Akkreditierung verfiigt das ZQ al-
lerdings Giber eine weitreichende Unabhéangigkeit, die in
der Organisationsreglung des ZQ festgeschrieben ist.
Danach kann das ZQ unabhéangig von den Voten der
universitdren Gremien und der Hochschulleitung eine
interne Akkreditierung aussprechen oder versagen. Den
Fachern bleibt die Moglichkeit, Beschwerde gegen Ent-
scheidungen beim Beirat des ZQ einzulegen.

5. Selbstverstandnis

Das zQ versteht sich als Einrichtung, die wissenschaft-
lich fundierte Unterstiitzung im Bereich
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nahmen verknipft. Hierbei geht es nicht nur um die
Anwendung vorhandener Forschungsergebnisse, son-
dern insbesondere auch um die Generierung eigener
Forschung, die u.a. dazu beitragen soll, die in der
Qualitatssicherung zu beobachtende Liicke zwischen
der Messung von Desideraten und der Erklarung von
Ursachen-Wirkungszusammenhdngen zu schlieRen.
Das Selbstverstdndnis, einen Beitrag zur Evidenzba-
sierung von Steuerungsentscheidungen zu leisten,
korreliert eng mit der spezifischen Struktur des ZQ als
einer wissenschaftlichen Einrichtung wie auch mit der
wissenschaftlichen Qualifizierung des Personals. Hier-
mit verbunden ist, dass die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter des ZQ den gleichen Bedingungen unter-
liegen wie Kolleginnen und Kollegen in Fachern und
Fachbereichen und sich entsprechend qualifizieren
mussen. Neben der Weiterqualifizierung in der Regel
in Form einer Promotion sind die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter in die Antragstellung und Durch-
fuhrung von (Drittmittel-)Projekten eingebunden und
sammeln Lehrerfahrung.

e Neben der wissenschaftlichen Orientierung der Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter des ZQ hat die Partizi-
pation an Forschungsprojekten und Lehre auch den
Effekt, dass die Bewertung von Forschungs- und Lehr-
leistungen an die eigenen Erfahrungen riickgebunden
werden konnen. Zu wissen, was es bedeutet eine
Lehrveranstaltung zu planen, vorzubereiten und zu
realisieren oder einen Forschungsantrag zu stellen,
der ggf. nicht erfolgreich ist, bietet die Grundlage, um
die Leistungen derer, die bewertet werden, besser
nachvollziehen und in einen angemessenen Bewer-
tungskontext stellen zu kénnen.

e Dieses Verstandnis fuhrt aus unserer Sicht dazu, dass
der latenten Gefahr einer Biirokratisierung von Qua-
litdtssicherung oder einer fehlenden Ndhe von Ange-
boten zu den tatsachlichen Bedarfen entgegengewirkt
werden kann. Zudem - so die bisherigen Erfahrungen
— trdgt dies dazu bei, dass Qualitdtssicherung sich
nicht als Selbstzweckgeneriert, die einer eigenen,
vom Wissenschaftssystem weitgehend entkoppelten
Handlungslogik unterliegt.

Daruiber hinaus hat das ZQ vielféltige Erfahrungen im
Bereich der Organisations- und Strukturentwicklung. Im
Kontext des Ausbaus von Qualitdtsmanagementsyste-
men kommt diesem Aspekt eine besondere Bedeutung
zu, da Evaluation und interne Akkreditierung auf allen
Handlungsfeldern der Hochschule stets an der Schnitt-

Abbildung 2: Steuerungsstruktur

der Qualitits- und Organisations-
sowie  Personalentwicklung  bietet. |
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stelle zwischen Steuerung und Praxis angesiedelt sind.
Insofern nimmt das ZQ eine Stellung als Mediator zwi-
schen Steuerungs- und Handlungsebene ein. Damit ver-
bunden sind bspw. die beratende Unterstiitzung im
Kontext von Struktur- und Entwicklungsplanung, die
Generierung von Konzepten zur Reorganisation und die
Beteiligung an Profilbildungsprozessen.

6. Interne und externe Kooperationen

Das ZQ kooperiert mit unterschiedlichen hochschul-
internen und -externen Akteuren und Einrichtungen. In-
nerhalb der Universitdt sind dies — unter einem Ver-
stdndnis einer formativen Evaluations- bzw. Qualitéts-
sicherungspraxis — selbstverstandlich in erster Linie die
Facher und Fachbereiche selbst. Gleichzeitig gibt es mit
Blick auf die Funktion der Vermittlung zwischen Steue-
rungsebene und Praxis einen engen Austausch mit der
Hochschulleitung.

Wiéhrend diese Kooperationen den engeren Prozess der
Qualitatsentwicklung betreffen, adressieren weitere Ko-
operationen die Forschungsaktivitdten. Hierbeij ist insbe-
sondere die enge Zusammenarbeit mit dem Zentrum fur
Bildungs- und Hochschulforschung (ZBH), einem For-
schungsschwerpunkt der Universitdit Mainz zu nennen,
der Fachvertreter/innen der Psychologie, Soziologie, Er-
ziehungswissenschaft, Wirtschaftspadagogik, Medizin,
der Fachdidaktik und weiterer Facher zusammenfiihrt.
Hieraus sind unterschiedliche interdisziplindre Koopera-
tionen, bspw. im Rahmen des Projektes ,Evidenzbasier-
tes Handeln im schulischen Mehrebenensystem" (Evis)
u.a., entstanden.

Im Hinblick auf externe Kooperationen ist zunachst auf
die Funktion des ZQ als Geschéftsstelle des Hochschul-
evaluierungsverbundes Stid-West zu verweisen, aus der
sich Kooperationen auf allen zuvor genannten Hand-
lungsfeldern zu den insgesamt 17 Mitgliedshochschulen
ergeben. Hierbei leistet das ZQ Unterstlitzung im Rah-
men von unterschiedlichen Evaluationsverfahren, Absol-
ventenstudien und hochschuldidaktischen Angeboten,
kooperiert darliber hinaus aber auch im Rahmen von
Forschungsprojekten sowie Projekt- und Programmbe-
wertungen. Diese Zusammenarbeit eréffnet ein breites
Erfahrungsspektrum im Hinblick auf die Differenzierung
und spezifischen Profile, Handlungsmuster und Kulturen
der einzelnen Hochschulen wie auch ein breites empiri-
sches Feld.

SchlieRlich kooperiert das ZQ projektbezogen wie ande-
ren Einrichtungen, die sich im Bereich der Hochschul-
und Bildungsforschung sowie der Evaluation insbeson-
dere von Bildungsprogrammen bewegen. Beispielhaft
genannt seien an dieser Stelle die AG Bildungsforschung
der Universitat Duisburg-Essen sowie die Prognos AG.

7. Ausstattung

Das ZQ beschéftigt zurzeit mehr als 30 wissenschaftli-
che, sowie ca. 25 studentische Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter. Die ,Grundausstattung' des ZQ umfasst
zwei Stellen im Bereich Evaluation, 1,75 Stellen fir die
interne Akkreditierung von Studienprogrammen sowie
1,5 Stellen fir die Forderung des wissenschaftlichen
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Nachwuchses und die Hochschuldidaktik. Dariiber hin-
aus stehen voriibergehend Personalmittel zur Unterstiit-
zung der internen Akkreditierung und zur Weiterent-
wicklung des Monitoring-Systems im Umfang von 1,5
Stellen zur Verfligung. Alle (ibrigen Stellen sind als Pro-
jektstellen definiert, die entweder durch zusatzliche
Landesmittel oder Drittmittel finanziert werden. Der
vergleichsweise hohe Drittmittelanteil von in der Regel
deutlich tiber 50% der Personalausstattung steht in Ein-
klang mit den zuvor dargelegten Uberlegungen im Hin-
blick auf eine starke wissenschaftliche Orientierung bei
einem gleichzeitig hohen MafR an Anwendungsorientie-
rung im Bereich der Evaluation.

8. Projekte

Das zQ ist mit der Durchfiihrung einer Vielzahl von Pro-
jekten beschéftigt. An dieser Stelle soll lediglich auf Pro-
jekte im Bereich der Hochschul- und Bildungsforschung
sowie der Programmevaluation eingegangenund auf
eine Differenzierung der bereits zuvor genannten Ar-
beitsfelder und der damit verbundenen Einzelprojekte
(im Bereich der Lehrveranstaltungsevaluation, der inter-
nen und externen institutionellen Evaluation von
Fachern und Fachbereichen, der Workload-Untersu-
chung, der Absolventenstudien, der Hochschuldidaktik
und Betreuung von Lehrprojekten u.a.) verzichtet wer-
den. Zudem kann hier keine erschopfende Liste aller
Projekte dargelegt werden, vielmehr sollen exemplarisch
Projekte genannt werden, die einen Einblick in das The-
menspektrum des ZQ geben:

Forschungsevaluation — Modellentwicklung

und Akzeptanz

Das Vorhaben rekurriert auf ein systemtheoretisches
Modell zur Messung von Forschungsleistungen (vgl.
Schmidt/Dreyer 2007, Roch/Schmidt 2012). Diesem
Modell liegt die Annahme zugrunde, dass Forschungs-
leistungen im Verlauf der wissenschaftlichen Biographie
variieren und sich auf unterschiedliche Handlungsfelder
beziehen kénnen sowie dass angemessene Forschungs-
leistungen sich durch ein Modell der Handlungsbalance
erklaren lassen. Die modellhafte Erprobung umfasst die
fachspezifische Konkretisierung ebenso wie die Anwen-
dung dieses Ansatzes. Hierbei kommt der Einbindung
der zu Evaluierenden insofern eine besondere Rolle zu,
als diese im Rahmen des Modells die Ausgestaltung der
Kriterien erdrtern und definieren.Methodisch geschieht
dies unter Anwendung eines Delphi-Designs.

EviS - Evidenzbasiertes Handeln im schulischen
Mehrebenensystem

Das Konzept der Evidenzbasierung von Steuerung und
professionellem Handeln in Institutionen erfahrt als eine
umfassende Innovation auch im Bildungswesen zuneh-
mende Beachtung. Kern dieses Konzeptes ist das Ziel,
empirisch hinreichend belegte Erkenntnisse als 'Steue-
rungswissen' fir Politik und Praxis nutzbar zu machen,
um eine effizientere und effektivere Leistungserbringung
zu befordern. Empirische Befunde bzw. ,evidenzbasier-
tes" Wissen lassen sich jedoch nicht umstandslos in er-
folgreiches ,evidenzbasiertes” Handeln an Schulen um-
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setzen. An dieser Stelle setzt der Forschungsverbund
EviS an und erhebt persénliche Dispositionen und
Handlungsroutinen der Akteure im Schulwesen sowie
organisationale Strukturen, Kulturen und Kontextfakto-
ren an Schulen in Rheinland-Pfalz, die evidenzbasiertes
Handeln beférdern oder behindern kénnen.

Evaluation des BMBF-Programms

«Perspektive Berufsabschluss"

Das Forderprogramm ,Perspektive Berufsausbildung”,
das vom Bundesministerium fiir Bildung und Forschung
(BMBF) initiiert und vom Europdischen Sozialfonds (ESF)
sowie der Europdischen Union kofinanziert wird, ver-
folgt seit 2008 mit den beiden Forderinitiativen ,Regio-
nales Ubergangsmanagement” und ,Abschlussorientier-
te modulare Nachqualifizierung" das Ziel, den Anteil von
Jugendlichen und jungen Erwachsenen ohne Berufsab-
schluss zu verringern. In Kooperation mit der Prognos
AG und dem Institut fiir Sozialpddagogische Forschung
Mainz eV. (ism) fuhrt das Zentrum fir Qualitatssiche-
rung und -entwicklung (ZQ) eine Evaluation der zweiten
Forderinitiative ,Abschlussorientierte modulare Nach-
qualifizierung" durch.

Evaluation der Landesdenkmalpflege Rheinland-Pfalz
Die Direktion Landesdenkmalpflege in Rheinland-Pfalz
umfasst alle Bereiche der praktischen Denkmalpflege
von der wissenschaftlichen Bearbeitung der Kulturdenk-
maler bis hin zur konkreten Beratung bei MaBnahmen
an Kulturdenkmadlern. 2007 wurde das Landesamt fir
Denkmalpflege mit fiinf weiteren Einrichtungen unter
dem Dach der Generaldirektion Kulturelles Erbe als
neue Obere Landesbehdrde zusammengefiihrt. Vor die-
sem Hintergrund soll die Evaluation dazu beitragen
Ziele, Ergebnisse, Strukturen und Prozesse der Landes-
denkmalpflege zu bewerten und gegebenenfalls bera-
tend auf Verbesserungsméglichkeiten und Erfordernisse
der Reorganisation aufmerksam machen.

Begleitung der Implementierung des Mentoringpro-
gramms ,Frauen an die Spitze" fiir weibliche
Nachwuchsfithrungskrafte

Das Ministerium fur Arbeit, Soziales, Gesundheit, Fami-
lie und Frauen (MASGFF) Rheinland-Pfalz hat gemein-
sam mit Vertreterinnen des Innerministeriellen Aus-
schusses flr Frauenfragen (IMA) ein Mentoring-Pro-
gramm entwickelt. Das Programm ,Mehr Frauen an die
Spitze!" soll dazu beitragen, Mentoring als formelles In-
strument der Personalentwicklung verstarkt in der Lan-
desverwaltung umzusetzen. Das Ministerium wird bei
der Implementierung des Programms durch das ZQ un-
terstitzt und beraten. Dies betrifft die Ausgestaltung
und Umsetzung der Konzeption sowie die wissenschaft-
liche Auswertung des Gesamtprogrammes.

Evaluation des Programms ,Starke Schule”

(Hertie Stiftung)

Das Projekt ,Starke Schule. Deutschlands beste Schulen,
die zur Ausbildungsreife fihren" wird von der Ge-
meinnitzigen Hertie-Stiftung, der Bundesagentur fir Ar-
beit, der Bundesvereinigung der Deutschen Arbeitge-
berverbdnde und der Deutschen Bank Stiftung ausge-
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richtet und geférdert. Ziel ist es, herausragende Schul-
konzepte auszuzeichnen, Fortbildungsangebote fiir
Lehrkréafte bereitzustellen sowie Schulen zu vernetzen
und deren Innovationspotential zu férdern (Gemeinniit-
zige Hertie-Stiftung ,Starke Schule"). Das ZQ fihrt, in
Kooperation mit der Universitdt Duisburg-Essen, Arbeit-
seinheit Bildungssystem- und Schulentwicklungsfor-
schung (Arbeitsgruppe Bildungsforschung) und dem
Zentrum fir Bildungs- und Hochschulforschung (ZBH)
der Johannes Gutenberg-Universitit Mainz, von 2010
bis 2012 eine formative Evaluation der Netzwerkange-
bote durch.

Empirische Befunde zur Betreuung von Promotionen
Die Betreuung von Promovierenden ist ein in Deutsch-
land zwar viel diskutiertes, aber noch wenig erforschtes
Feld. Auch aus hochschulpolitischer Sicht kommt ihr
eine zentrale Rolle zu. Die traditionellerweise durch eine
Person erfolgende Betreuung, i.d.R. die Doktormutter
oder der Doktorvater, wird der Betreuung durch mehre-
re Wissenschaftler/innen in strukturierten Promotions-
programmen gegeniiber gestellt. Eine breite empirische
Grundlage zu Fragen rund um die Betreuung fehlt. Das
Projekt soll dazu beitragen, Erkenntnisse lber die For-
men, die Schwerpunkte und die Bewertung der Promo-
tionsbetreuung zu liefern. Hauptaugenmerk liegt dabei
auf der Erklarung der Zufriedenheit der Promo-
vend/innen mit ihrer Betreuung.

Lernstile und Lerntypologisierung

In Bezug auf das Lernen besteht weitgehend Konsens
darliber, dass die individuell unterschiedliche Herange-
hensweise beim Aneignen neuen Wissens Auswirkungen
auf das Lernen selbst sowie auf die persénliche Leistung
hinsichtlich des Lernergebnisses hat. Vor diesem Hinter-
grund arbeitet das ZQ seit Juni 2011 gemeinsam mit der
BASF und der FH Worms an der Entwicklung eines geeig-
neten, wissenschaftlich fundierten Analysetools, welches
den unterschiedlichen Bedarfen und Zielsetzungen der
beteiligten Kooperationspartner gerecht werden soll. Im
Mittelpunkt steht die Kompetenzmessung, die Identifi-
zierung von Lernprofilen, individuellen Lernmotivationen
und einer damit einhergehenden Lernberatung.

Evaluation der BMBF-Férderlinie ,Hochschulforschung
als Beitrag zur Professionalisierung der Hochschullehre”
Das Bundesministerium fir Bildung und Forschung
(BMBF) hat im Jahr 2007 mit der Forderlinie ,Hochschul-
forschung als Beitrag zur Professionalisierung der Hoch-
schullehre — Zukunftswerkstatt Hochschullehre™ Férder-
mittel in Hohe von ca. 18 Mio. Euro fiir Forschungspro-
jekte zur Verfigung gestellt. Das ZQ evaluiert gemeinsam
mit der Prognos AG Berlin sowie der ,AG Bildungsfor-
schung" der Universitat Duisburg-Essen, die gesamte an-
gesprochene Forderlinie auf Programm- und Projektebe-
ne summativ und gibt auf dieser Grundlage Empfehlun-
gen zur Konzipierungvon Transferaktivitaten.

Evaluation des DAAD-Programms ,Hochschulexzellenz
in der Entwicklungszusammenarbeit — exceed”

In Kooperation mit Prof. Dr. Clemens Wollny fithrt das
ZQ aktuell die Evaluation des Programms ,Hochschulex-
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zellenz in der Entwicklungszusammenarbeit — exceed"
durch. Im Rahmen des Programms werden flinf deutsche
Hochschulen geférdert, um gemeinsam mit ihren Part-
nerhochschulen in Entwicklungslandern durch Projekte
in den Bereichen Lehre, Forschung und Dienstleistung
auf die Erreichung der acht Millenniumsentwicklungs-
ziele (MDGs) hinzuwirken. Die Zwischenevaluation des
Programms exceed bewertet die bisherige Umsetzung
auf Projekt-, Programm- und Transferebene. Zur Anwen-
dung kommt in diesem Zusammenhang ein Verfahren
des informed peer-review.

9. Perspektiven

Die langjahrige Tatigkeit des ZQ ist gepragt von der suk-
zessiven Erweiterung der Aufgabenstellungen und Pro-
jektbereiche, die einen Hinweis auf sich verdndernde

Rahmenbedingungen und Funktionen der Qualitats-

sicherung im Hochschulbereich geben. Gleichzeitig sind

gewisse Konstanten zu resimieren, die pragend fir das

Selbstverstandnis des ZQ sind. Zu nennen sind hier ins-

besondere

e die Aufgabenvielfalt und wechselseitige Verschran-
kung der Aufgabenfelder vor allem im Bereich von
Evaluation sowie Organisations- und Personalent-
wicklung,

e die traditionell enge Koppelung von Qualitatssiche-
rung in Forschung, Studium und Lehre, Forschung
und Organisation,

e die Vielfalt der eingesetzten Methoden im Bereich
der Evaluation im Sinne einer Methoden-Triangulati-
on und

e die wissenschaftliche Fundierung und damit die Star-
kung erklarender Messverfahren im Vergleich zu rein
deskriptiven Verfahren.

Qualitatssicherung wie auch Personal- und Organisati-
onsentwicklung bedirfen der permanenten Anpassung
im Hinblick auf die eingesetzten Instrumente, da die Er-
fahrung zeigt, dass die gleichen Instrumente bei mehrfa-
cher Anwendung nicht kontinuierlich hohe Wirkungen
erzeugen. Beispielhaft sei an dieser Stelle auf institutio-
nelle Evaluationen in Form von internen und externen
Verfahren verwiesen, die in der Regel bei erstmaliger
Anwendung einen duBerst hohen Mobilisierungseffekt
aufweisen, der sich beim zweiten oder dritten Mal in der
Regel nicht bzw. weniger stark einstellt. Das ZQ war
daher in den vergangenen Jahren bestrebt, Qualitatssi-
cherungsverfahren und Erhebungen in der Weise anzule-
gen, dass sie fur die Evaluierten einen Effekt haben, der

Zentrum fiir Qualitdtssicherung und -entwicklung (ZQ) ...

Uber das reine ,Vermessen" von Leistungen hinausgeht.
Hierzu gehért, dass die eingesetzten Instrumente einen
Beitrag zu Erkldrung von Zusammenhdngen sowie von
intendierten und nicht intendierten Wirkungen leisten
kénnen. Hierzu gehért aber auch, dass die .Uberset-
zung" der empirischen Befunde in unterschiedliche
Fachkulturen gelingt. Die haufig vorhandenen Interpre-
tationsliicken zwischen Daten einerseits und der kon-
kreten Situation vor Ort wie auch den Vorkenntnissen
der beteiligten Akteure zu schlieBen, ist nach wie vor
eine wesentliche Entwicklungsaufgabe.

Neben der sukzessiven Anpassung und Weiterentwick-
lung der Erhebungsinstrumente und Verfahren ist
schlieBlich als eine zentrale Aufgabe die bessere Koppe-
lung von Evaluation und Personalentwicklung in Form
hochschuldidaktischer Angebote zu sehen. Hiermit in-
tendiert ist eine starker empirisch fundierte Hochschul-
didaktik.
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Nicole Auferkorte-Michaelis & Christian Ganseuer

Das Zentrum fiir Hochschul- und

Qualititsentwicklung (ZfH) der Universitat

Duisburg-Essen

Die zentrale Zielsetzung des Zentrums fiir Hochschul-
und Qualitidtsentwicklung (ZfH) besteht seit seiner
Griindung im Frihjahr 2005 darin, die Universitat dabei
zu unterstiitzen, hochwertige Leistungen in Forschung,
Lehre und Ausbildung des wissenschaftlichen Nach-
wuchses fiir die Gesellschaft zu erbringen. Es hélt Leis-
tungen vornehmlich fiir die Universitat Duisburg-Essen,
die Universitdtsallianz Metropole Ruhr wie auch fir ver-
schiedene Drittmittelgeber vor und berat fallbezogen
Hochschulen in ganz Deutschland und Europa.

Der Mehrwert des ZfH fiir die Hochschule liegt u.E. in
der Einzigartigkeit dieser Einrichtung im deutschen
Hochschulraum. Die Kombination der Gegenstandsbe-
reiche Qualititsmanagement, Evaluation, akademische
Karriereentwicklung, Hochschul- und Mediendidaktik,
Gender und Diversity sowie die Offnung der Hochschule
sind die Themen, die eine Hochschule fiir ihre Qualitéts-
entwicklung benétigt. Ein Zentrum, in dem die Hoch-
schulleitung aktiv Aufgaben und Herausforderung fiir
die Hochschulentwicklung platziert, kann als eine kriti-
sche Instanz mit spezifischer Expertise in diesen Gegen-
standsbereichen bei der Entscheidungsfindung in Pro-
zessen der Hochschulentwicklung der UDE wirksam
werden und beraten. Darliber hinaus werden die Pro-
zesse der Hochschul- und Studienreform auch durch das
ZfH in der Hochschule gestaltet.

Die wissenschaftsfundierte Dienstleistung sowie die in-
novativen Projekte gemeinsam mit anderen Organisati-
onseinheiten, insbesondere mit den Fakultdten, fiihren
zu einem Alleinstellungsmerkmal, das eine Institutionali-
sierungsform innerhalb der Hochschule zwischen Verwal-
tung und Wissenschaft fordert, die bisher so nicht exis-
tiert. Weder die zentrale wissenschaftliche Einrichtung
noch die zentrale Einrichtung scheinen hier passend, da
eine hohes Kontingent wissenschaftsfundierter Ange-
botsentwicklung und Durchfiihrung mit Daueraufgaben,
Entwicklungsarbeit neuer Angebote erforderlich ist. D.h.,
dass die Arbeit sich wie in einer zentralen Einrichtung
durchaus auf hochschulinterne Prozesse ausrichtet an-
ders als in zentralen wissenschaftlichen Einrichtungen. Es
werden auBerdem eher innerinstitutionelle Erkenntnisse
gewonnen werden, die zur Weiterentwicklung und
Steuerung der Hochschule genutzt werden kénnen, die
aber wissenschaftsnah produziert und verwertet, nicht
aber verwaltungstechnischer Art sind.

Die Herausforderung der organisationalen Anbindung
und institutionellen Verortung des Innovationszentrums
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fiir Hochschulentwicklung prédgt auch die Entstehungs-
geschichte des ZfH.

I. Entstehungskontext: In Folge einer Fusion
zweier Universitdten entstanden

Das ZfH blickt trotz seiner recht jungen siebenjéhrigen
Existenz auf Traditionslinien in seiner Entwicklungsge-
schichte. Das Zentrum wurde nicht vollstdndig neu auf-
gebaut, sondern es entstand vielmehr aus einer Blinde-
lung vorhandener Bereiche und ihrer entsprechenden
Erweiterung.

Die durch die Fusion entstandene neue Universitdt Duis-
burg—Essen wurde von einer Idee eines professionellen
Hochschulmanagements begleitet, das seine Entschei-
dungsfindung auf der Basis umfassender Daten und eines
entsprechend breiten Qualitditsmanagements mit ent-
sprechenden Services unterstiitzt. Somit standen die Zei-
chen der Zeit 2004 ginstig, sich den Herausforderungen
der Hochschulentwicklung, zusétzlich bedingt durch die
Hochschulfreiheitsgesetze, optimal stellen zu kénnen, im
dem eine entsprechende hochschuleigene Einrichtung
die notwendigen Entwicklungsprozesse unterstiitzt.

Mit einem Rektoratsbeschluss wurde fiir die Universitat
Duisburg-Essen bereit im Marz 2004 protokolliert?, eine
hochschulinterne Qualitdtssicherungsagentur aufzubau-
en, die sich als Serviceeinrichtung fir die wissenschaftli-
chen Organisationseinheiten und Dienstleistungsein-
richtungen versteht. Im Friihjahr 20052 beschloss das
Rektorat der Universitdt Duisburg—Essen dann das vor-
handene ,Zentrum fir Hochschuldidaktik" zu einem
.Zentrum fiir Hochschulentwicklung" auszubauen, in
dem zukiinftig die Aufgabe der Qualitatsentwicklung
wahrgenommen werden sollte. Die Verstarkung der
Qualitatsentwicklung wurde nicht zuletzt von der be-
reits 2005 vorhandenen ldee motiviert, Modellhoch-
schule fir eine neue Akkreditierung werden zu wollen,
die sich auf das System und die Prozesse konzentriert,
mit denen die Universitdt selbst eine eher interne Qua-
litdtssicherung ihrer Studienprogramme (bernehmen
kénnte.

Damit wurde einerseits dem mehrheitlichen Anspruch
innerhalb der Hochschuldidaktik, durch hochschuldi-
daktische Einrichtungen als Innovationsmotor und

1 Beschluss des Rektorates vom 04.03.2004
2 Beschluss des Rektorates vom 02.03.2005
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Wandelagentin fiir die Hochschulentwicklung wirken zu
kénnen Rechnung getragen. Andererseits wurde gleich-
zeitig festgestellt, dass dies nicht unter dem bisherigen
Etikett erfolgen kann und mit den hierflr bis dato vor-
handenen Tatigkeitsfeldern geleistet werden kénnte.
Das damalige ,Zentrum fiir Hochschuldidaktik" der
Universitat Essen zdhlte zu den in Folgezeit der Bil-
dungsreform in den 1970er Jahren gegriindeten Zen-
tren, die sich bereits seit Ende der 1970er Jahre auf die
Weiterbildung von Lehrenden an Hochschulen einer-
seits und auf den Riickzug in die fachwissenschaftliche
Arbeit andererseits konzentrierten. Die Verkilirzung des
Selbstverstandnisses der Hochschuldidaktik auf ,Fragen
der Lehrmethodik oder der hochschulpddagogischen
Weiterbildung" (Webler/Wildt 1979, S. 3) in NRW aus
Sicht der Autoren Ende der 1970er Jahre vor allem in
den Zentren in Aachen und Bochum erkennbar, liel8 das
bildungsreformerische  Anliegen, Hochschulentwick-
lungsarbeit evaluativ zu begleiten und als ,Reform-
Agentur (change agency)" zu wirken, pragmatisch ver-
blassen. Im Zuge der Diskussion lber die Ausbildungs-
qualitdt an deutschen Hochschulen und ministeriell ge-
forderten Sonderprogrammen zu Verbesserung der
.Qualitdt der Lehre" engagierte sich auch die institutio-
nalisierte Hochschuldidaktik in den 1990er Jahren mehr
und mehr in praxisorientierten Entwicklungsprojekten,
an den Standorten Dortmund und Essen insbesondere
in der Frauenforderung (vgl. Auferkorte-Michaelis
2005, Metz-Gockel 1999, MWF 1997, Stahr 2010). Die
methodisch und vom Verstandnis von Hochschuldidak-
tik her héchst umstrittene Evaluation der hochschuldi-
daktischen Einrichtungen durch die Firma Mundi-Con-
sulting Ende der 1990er Jahre kam trotz an den Stan-
dorten differenzierter Urteile insoweit zu einer negati-
ven Diagnose als einer Einrichtung als ,Hansdampf in
allen Gassen". Das war eine Folge teils sehr wider-
spriichlicher Erwartungen von Hochschulleitungen, die
auf die Zentren projiziert wurden, denen die jeweiligen
Einrichtungen aber genligen wollten, teils - verglichen
mit den schmalen Ressourcen - auch quantitativ tber-
fordernde Erwartungen. Ein einziges BMBF-Projekt aus
der heutigen Forderlinie ist besser ausgestattet als
ganze Zentren damals. Mit diesem Evaluationsergebnis
wurde auch den Hochschulleitungen damals kein gutes
Zeugnis ausgestellt. Infolge des Verfahrens und lokal-
spezifischer Ergebnisse wurden an manchen Standorten
mit der ,Rasenmdhermethode" von Hochschulleitun-
gen Ressourcen eingespart und umverteilt, die Weiter-
entwicklung hochschuldidaktischer Theoriebildung und
Forschung mehr und mehr eingeschrankt.

Die jung fusionierte Universitdt Duisburg-Essen reagier-
te — nicht zuletzt aufgrund einschlégiger eigener Binne-
nerfahrungen ihres Rektors aus einem sehr erfolgreichen
anderen Hochschuldidaktik-Zentrum — mit einer Kehrt-
wende aus dieser Fehlentwicklung hin zu der urspriingli-
chen Hochschulentwicklungsperspektive, blindelte ihre
unterschiedlichen Aktivititen auf den Weiterbildungs-
und Karriereférderungsfeldern und erganzte diese um
den Bereich der Qualitdtssicherung zu einem neu zu
griindenden Zentrum fiir Hochschul- und Qualitatsent-
wicklung, dem ZfH. Das ZfH erhielt die Aufgabe, die
Hochschuleinrichtungen bei der Qualitatsentwicklung
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ihrer Leistungen und Prozesse zu unterstiitzen. Zur Erfil-
lung dieser Aufgabe wurden vier Geschéftsbereiche ge-
grindet: Hochschuldidaktik, Evaluation/Qualitétssiche-
rung, E-Learning, Karriereentwicklung sowie ein Uber-
greifender Bereich Gender und Diversity implementiert.
Die Bereiche sollten in enger Kooperation zusammen an
der Gesamtaufgabe wirken und vor allem eng mit den
Fachbereichen, wissenschaftlichen und nichtwissen-
schaftlichen Einrichtungen der Hochschule zusammen
arbeiten. Es sollte dariiber hinaus mit anderen Hoch-
schulen bzw. deren Einrichtungen in seinen Aufgaben-
bereichen kooperieren.

Mit diesem Auftrag wurde das ZfH 2005 zunéchst als
zentrale wissenschaftliche Serviceeinrichtung der Uni-
versitdt Duisburg-Essen gegriindet, das durch einen Vor-
stand geleitet wurde. Der Vorstand bestand aus max.
flinf Personen, die liber Kompetenzen in den Aufgaben-
bereichen des Zentrums als Hochschullehrerinnen und
Hochschullehrer verfligen sollten. Zur Beratung des Vor-
standes wurde ein wissenschaftlicher Beirat gebildet,
bestehend aus zehn Mitgliedern aus universitaren und
auBeruniversitdren Einrichtungen. Neben diesen auf Zeit
gewdhlten Mitgliedern hatte das neu gegriindete Zen-
trum eine hauptamtliche Geschéftsfihrung, erste Ge-
schéftsfiihrerin wurde Dr. Ingeborg Stahr.

Bei der Griindung des Zentrums war durchaus die Alter-
native erwogen worden, es als Abteilung oder Dezernat
in die Zentralverwaltung zu implementieren. Das dama-
lige Rektorat unter Leitung des Griindungsrektors Prof.
Dr. Lothar Zechlin entschied sich bewusst dagegen, da
die enge Bezogenheit der Hochschul- und Qualitatsent-
wicklung auf die Wissenschaft besser hervortreten
konne, wenn das ZfH auch selbst als wissenschaftliche
Einrichtung aufgestellt sei. Der Charakter als wissen-
schaftliche Einrichtung sollte jedoch nicht dazu fiihren,
dass das ZfH primar Hochschulforschung machen sollte.
Es sollte Wissenschaft lediglich insoweit betreiben, als
dies fir die Erbringung der Dienstleistungen funktional
erforderlich ist. Im Oktober 2006 verabschiedete die
UDE die ersten hochschulinternen Ziel- und Leistungs-
vereinbarungen mit ihrem ZfH.

Bereits bei der Griindung wurde eine Evaluation nach
den ersten drei Betriebsjahren vereinbart und somit un-
terzog sich 2008 das ZfH einer umfassenden Evaluation
durch die Agentur ZEVA (Zentrale Evaluationsagentur).
Die Diskussion und Beratung zu den Evaluationsergeb-
nissen miindeten in der heutigen Form des ZfH, die
nachfolgend konkretisiert wird.

II. Ziele, Aufgaben und Erwartungen:
Eine Entwicklungsagentur und ihre
Kompetenzfelder, Produkte und Projekte

Die durch die Autonomie und weitere Veranderungen
der Rahmenbedingungen fir die bedingten Anforderun-
gen an eine zeitgemdBe Entwicklung von Hochschul-
strukturen haben eine tiefgreifende Wandlung von Idee,
Funktion und Management von Studium und Lehre zur
Folge. Mit diesen Anforderungen verbunden ist der ge-
sellschaftliche Auftrag an die Hochschule, ihre Studien-
angebote und Prozesse einer kritischen Uberpriifung zu
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unterziehen, ihre Aktualitit und ihre Relevanz zu tiber-
prifen und an neue Rahmenbedingungen anzupassen.
Hierzu gehoren insbesondere:

e Kompetenzorientierung

e Curriculumentwicklung und Modularisierung

e Diversity Management

e Studierendenzentrierung

e Qualitatsentwicklung und Evaluation

e Lebenslanges Lernen

e Institutionelles Lernen

Die Universitat Duisburg-Essen hat mit der Einrichtung
des Zentrums fiir Hochschul- und Qualitatsentwicklung
(ZfH) diesen Veranderungen Rechnung getragen. Das
ZfH ist der Ort, an dem Rektorat, Fakultiten, Verwal-
tung, Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler, Post-
docs und Promovierende umfassende Beratung und
mafgeschneiderte Services zur Entwicklung von institu-
tionellen und individuellen Prozessen finden.

Als wissenschaftliche Serviceeinrichtung bietet das ZfH
Dienstleistungen in folgenden Bereichen:

* Weiterbildung & Beratung fir die Lehre

e Entwicklung von Wissenschaftskarrieren

* Qualitdtsmanagement und -entwicklung

* Hochschuldffnung

1. Struktur und Organisation

Das Zentrum fiir Hochschul- und Qualitatsentwicklung
(ZfH) ist heute eine Zentrale Betriebseinheit der Univer-
sitdt Duisburg-Essen und wird von einem Geschéftsfih-
rer (Dr. Christian Ganseuer) sowie einer stellvertreten-
den Geschaftsfihrerin (Dr. Nicole Auferkorte-Michaelis)
geleitet. Es ist direkt dem hauptamtlichen Prorektor fiir
Studium und Lehre zugeordnet und handelt im Auftrag
von Rektorat und Fakultiten der UDE. Ein Beirat, der
aus internen wie externen Vertretern besteht, unter-
stlitzt das ZfH bei seiner Entwicklung.

Die Subgliederung des ZfH ist an den unterschiedlichen
Aufgabenclustern orientiert. Das Alltagsgeschaft gliedert
sich in Produkte und Projekte, die hier nicht alle einzeln
aufgefiihrt werden. Das ZfH arbeitet seit 2012 arbeitet
gemaB dem Modell einer Matrix-Struktur in insgesamt
acht Teams und drei Gbergreifenden Hochschulentwick-
lungsprojekten, die sich in unterschiedlichen Arbeits-
gruppen fallbezogen zu Projektgruppen formieren, um
gemeinsam an verschiedenen Fragestellungen zu arbei-
ten.

Die Teams des ZfH sind: 1. Datenmanagement und Be-
fragungen, 2. Evaluation, 3. Studienreform und Struk-
turqualitat, 4. Offene Hochschule, 5. Mediendidaktik
und Wissensmanagement, 6. Wissenschaftskarrieren, 7.
Professionalisierung akademischer Lehrtétigkeit und 8.
Betreuungs- und Beratungssystem. In den Teams wer-
den die im Hochschulentwicklungsplan der Universitat
Duisburg-Essen zentralen Aufgaben im Bereich der
Qualitatsentwicklung fur Studium und Lehre als Stan-
dardleistungen erbracht, in der Kooperation der Teams
untereinander entsteht ein komplexes Geflecht umfas-
sender Serviceleistungen der Qualitdtssicherung. Von
der Lehrveranstaltungsbewertung, die Unterstiitzung
bei der ,bologna“-konformen Gestaltung der Studien-
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gangentwicklung Uber die hochschuldidaktische Aus-
und Weiterbildung bis hin zur individuellen Lehr-Lern-
projekten unterstiitzen, beraten, dokumentieren, be-
gleiten und betreuen die Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter die Mitglieder der UDE, ihre Gremien und Orga-
nisationseinheiten.

Die drei ibergreifenden Projekte sind die beiden durch
das Bund-Lander-Programm geférderten Drittmittelpro-
jekte: ,Bildungsgerechtigkeit im Fokus" und ,KomDiM
NRW" sowie das Projekt ,Weiterentwicklung des Qua-
lititsmanagementsystems der UDE".

Die Teams verfligen jeweils in der Rolle einer/s prima/us
inter pares Uber eine/n Teamprecher/in. Die Teamspre-
cher/innen reprasentieren die Angelegenheiten und In-
teressen ihrer Teams in der wéchentlichen Leitungsrun-
de mit der Geschéftsfihrung.

Alle Mitarbeiter/innen des ZfH fihren unabhéangig von
alltdglichen Absprachen zu Arbeitsinhalten einmal jéhr-
lich Kooperations- und Fordergesprache mit der Ge-
schéftsfiihrung, in denen mittelfristige individuelle Ent-
wicklungsziele besprochen und festgehalten werden.
Die flexible Organisationsstruktur versetzt das ZfH in die
Lage, auf veranderte Anforderungen schnell und umfas-
send zu reagieren. Neben gesetzlichen Standardaufga-
ben im Rahmen des Hochschulgesetzes, bringen die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter den Hochschulreform-
prozess voran und bieten durch die Unterstiitzung von
institutioneller Selbstreflexion eine wissensbasierte Be-
ratung von Entwicklungsprozessen innerhalb und auRer-
halb der Universitat Duisburg-Essen.

Besonders wichtig ist fir das ZfH sein Verhdltnis zu den
Fakultdten. Voraussetzung fiir eine vertrauensvolle Ko-
operation ist, die strategischen Uberlegungen zur weite-
ren Profilbildung der Universitait mit den vorhandenen
Belastungsprofilen der Fakultiten — unter Beriicksichti-

Abbildung 1: Matrixorganisation ZfH 2012
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gung der bereits festzustellenden massiven Auslastung
der meisten Facher und von zusdtzlich anfallenden
Belastungen durch doppelten Abiturjahrgang — verein-
bar zu machen. Das ZfH méchte eine Qualitatsentwick-
lung betreiben, die Gestaltungsfreiheit schafft.

IV. Unsere aktuellen Herausforderungen

Das ZfH stellt sich mit seinen Produkten und Projekten
derzeit den nachfolgen finf zentralen Herausforderun-
gen, die wir als zentrale Handlungsfelder fiir Hochschul-
entwicklung in den nédchsten 15 Jahren bewerten: Ma-
naging Diversity — Hochschul6ffnung handhabbar gestal-
ten, Systembezogene Qualitdtssicherung anstelle von
Programmakkreditierungen, Kompetenzbasierte Profes-
sionalisierung und die MaRnahmen zur Bewaltigung die-
ser Erweiterung fiir die Aufgaben der Universitat. Nach-
folgend werden die benannten Aktionsfelder weiter aus-
gefihrt.

1. Managing Diversity — Hochschul6ffnung handhabbar
gestalten

Die Vielgestalt der Universitdt Duisburg-Essen, vor allem
mit Blick auf die Diversitit der Studierendenschaft,
bringt ganz besondere Herausforderungen fiir Lehre, Be-
treuungsaufwand und Beratung mit sich. Vor dem Hin-
tergrund der systemischen Ziele zur mittelfristigen Aus-
weitung der Studierendenklientel und dem perspektivi-
schen Wachstum des tertidren Systems werden sich die
momentan wahrnehmbaren Besonderheiten der Univer-
sitdt, die beispielsweise in ihrem besonders hohen An-
teil an Bildungsaufsteigern (53%) unter ihren Studieren-
den liegt, was dazu haufig korreliert mit einem migrati-
onsgeschichtlichen Hintergrund, weiterhin ausprdgen.
Dies stellt die gesamte Hochschule vor besondere Her-
ausforderungen. ,Managing" oder ,handling" Diversity
ist daher ein zentrales Handlungsfeld, bei dem das ZfH
durch Qualifizierung, Sensibilisierung und Projektmana-
gement als wichtiger Akteur der Hochschule positioniert
ist. Besonders ausgepragt ist daher die Arbeit des ZfH
fir mehr Bildungsgerechtigkeit und faire Chancen im
Studium.

2. Systembezogene Akkreditierung/Auditierung anstelle
von Programmakkreditierungen — Verdnderung des
Blickwinkels

Eine systemische Verdnderung ist derzeit auch in dem

deutschen Akkreditierungswesen angestrebt. Die Pro-

grammakkreditierung von Studiengdngen hat sich zur

Qualitatssicherung derselben bislang als nur mittelbar

geeignetes Instrument herausgestellt. Mit zu groBem

zeitlichen Aufwand und ohne auf konjunkte Fragestel-
lungen einer Qualitdtsentwicklung in den Studiengdn-
gen dezidiert einzugehen, hat die Programmakkreditie-
rung stets umfangreiche Kosten und Miithen nachsichge-
zogen. In Zeiten autonomiefdhiger Hochschulen sind
mittlerweile die rechtlichen wie systemischen Herausfor-
derungen geschaffen, die Hochschule als selbstaus-
kunftsfahige und selbstverbesserungsfahige lernende

Einrichtung zu begreifen, die Sicherung der Qualitat

ihrer wichtigsten ,Produkte”, der Studiengdnge, ergo

auf sie selbst zu tbertragen.
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3. Kompetenzbasierte Professionalisierung stdrken
Nicht nur durch die Rahmenvorgaben der Bologna-Er-
klarungen sondern auch aufgrund nachfrageorientierter
Bedarfe sowie Forderungen aus DFG und Industrie spielt
die kompetenzorientierte Professionalisierung eine zu-
nehmende Rolle. Sowohl Studierende als auch Promo-
vierende brauchen fachiibergreifende Kompetenzen, die
sowohl im wissenschaftlichen als auch auRerwissen-
schaftlichen Feld notwendig sind und integraler Be-
standteil von Ausbildung und (Selbst-)Qualifikation sein
sollten. Die deutschen Universitaten formen auch in die-
sem Feld eine heterogene Landschaft. Die UDE sollte
strategische Gedanken dazu anstellen, wie sehr kompe-
tenzbasierte Professionalisierung im Uberfachlichen
Kontext forciert wird. Im Zusammenhang der Profilbil-
dung der UDE spielt die kompetenzbasierte Professiona-
lisierung eine dhnliche und doch andere Rolle. Der Auf-
bau und die Entwicklung von Kompetenzen im Umgang
mit Vielfalt ist fiir die UDE besonders wichtig. Beide Li-
nien der kompetenzbasierten Professionalisierung wer-
den im ZfH verfolgt.

4. Bologna auf halbem Weg - Curriculum-Entwicklung
vorantreiben

Die Umsetzung des Bologna-Prozesses bietet eine grolle
historische Chance fiir den europdischen Hochschul-
raum. Die Hochschulen stehen in der Verantwortung,
ihre curricularen Bildungs- und Ausbildungsziele in eine
neue Organisationsform zu bringen und diesen Zeit-
punkt zu nutzen, um vor dem Hintergrund der Analyse
der Studierendenstrukturen und der individuellen Bil-
dungsverldufe ihrer Studierenden hochschuldidaktische
(einschlieBlich  kerncurricularer)  Modernisierungen
durchzufithren. Die ersten Umsetzungsschritte konnten
systemisch betrachtet nicht in Gdnze liberzeugen, noch
sind viele Studiengdnge ,wértliche Ubersetzungen” der
alten Studienstrukturen und fithren zu Problemen der
studentischen Workload-Uberlast sowie zu dem artiku-
lierten Wunsch nach mehr Wahlfreiheit und individuel-
lem Entwicklungsraum. Die UDE sollte die studentische
Kritik ernst nehmen, folglich ihre Curriculumreform als
fortwahrendes strategisches Ziel aufrecht erhalten. Zur
Unterstiitzung des Prozesses halt das ZfH Beratungsres-
sourcen und Bologna-Expertise vor.

5. Hochschulexpansion: Herausforderung fiir den

Studieneingang und die kritischen Phasen

im Studienverlauf
Die politisch vorgegebene Zielsetzung, die akademische
Beteiligungsquote in Deutschland mittelfristig an die
50%-Grenze zu fithren und somit die akademische Inklu-
sion voranzutreiben, sorgt verbunden mit schulstruktu-
rellen Veranderungen (etwa der Einfiihrung des Abiturs
nach 8 Jahren) in den néchsten Jahren fiir massive Her-
ausforderungen im deutschen Hochschulsystem (Stich-
wort: doppelter Abiturjahrgang). Der politisch durch den
sog. Hochschulpakt 2020 begleitete Kapazitdtsausbau an
den deutschen Hochschulen ist dabei ein komplexer Pla-
nungs- und Vereinbarungsakt mit den zustdndigen Lan-
desministerien und dem Bund. Eine simple Rechnung
zeigt, dass der Aufmerksamkeitsbedarf beim zielgerichte-
ten Ausbau des Hochschulsystems besonders grof ist: je
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mehr Studierende mit immer breiteren, d.h. heterogene-
ren Vorbedingungen in das Hochschulstudium streben,
desto groRer ist die Herausforderung fiir eine Bildungsor-
ganisation, mit dieser Form der Heterogenitdt umgehen
zu konnen und optimale MaBnahmen von Férderung
und Forderung zu entwickeln. Die Universitdt Duisburg-
Essen muss sich als Institution verstehen, die im beson-
deren MaRe Bildungsaufstieg ermdéglicht und fordert.
Dazu bedarf es unterstiitzender Instrumente in der Be-
gleitung der eigentlichen Lehrleistung. Die Studienein-
gangsphase hat sich auf der Basis der groBen Studieren-
den-Umfrage und der Analyse der Studienabbruchquo-
ten als kritischste Phase im Studienverlauf der neuen
BA/MA-Generation herausgestellt. Mit begleitenden
MaRnahmen zum Studieneingang und gezielten Inter-
ventionen an weiteren kritischen Phasen im Studienver-
lauf kann es der UDE gelingen, eine qualitative Expansion
des Systems im Rahmen des quantitativen Férderansat-
zes des Hochschulpakts zu bewerkstelligen. An dieser
Stelle versteht sich das ZfH zum einen als Institution, die
die Fakultaten in ihrer Analyse von spezifischen Studien-
bedingungen unterstitzt, zum anderen aber auch gezielt
bei der Entwicklung von Ideen und der Gestaltung von
MaBnahmen zur nachhaltigen Entwicklung ihrer Betreu-
ungs- und Beratungsstrukturen Anregungen gibt.

V. Gegenwdrtige Ausstattung des ZfH:
grundfinanziert und drittmittelstark

Zur Erfiullung der beschriebenen Aufgaben stehen dem
ZfH insgesamt in 2012 ein Etat von ca. 1,5 Mio. € zur
Verfligung, wovon 54% als Grundfinanzierung tber den
Haushalt der Universitat Duisburg-Essen, 2% uber freie
Beratungseinnahmen, 2% (liber Qualitdtsverbesserungs-
mittel des Landes NRW und 42% Uber eingeworbene
Drittmittelprojekte verteilt sind. Daraus abgeleitet ergibt
sich ein gemischtes Beschaftigtenszenario mit Dauerstel-
len, befristeten Haushaltsstellen und Drittmittelstellen.
Insgesamt sind ca. 23 Wissenschaftliche Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter und 2 weitere Beschaftigte (insge-
samt 21,5 VZA), dazu studentische und wissenschaftli-
che Hilfskrafte am ZfH beschaftigt.

VI. Laufende Drittmittelprojekte des ZfH:

Die vielfdltigen Aktivititen lassen sich auch in der
Spannbreite von eingeworbenen Drittmittelprojekten
festmachen. Zur besseren Uberschaubarkeit sind jeweils
Projektlaufzeiten, Titel, Mittelgeber und Férdervolumen
mitsamt einer kurzen Projektbeschreibung hinterlegt.
2012-2013: ,Promoting Quality Culture in Higher Edu-
cation Institutions (PQC)" — EU LLP in Kooperation mit
der EUA, ENQA, Universitdt Zagreb und Universitat Lis-
sabon; Fordervolumen: 131.440 €

PQC aimed at improving internal QA processes among
European higher education institutions, and examining
how they relate to the development of a quality culture
within HEIs.

2011-2016: ,Bildungsgerechtigkeit im Fokus" — Bund-
Lander-Programm fiir mehr Qualitdt in der Lehre; For-
dervolumen: 21,97 Mio. €
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Das Entwicklungskonzept fiir Lernen und Lehren riickt
die Umsetzungen von fakultdtsbezogenen MalBnahmen
im Studieneingang in den Mittelpunkt. Es fiihrt somit
die bereits erfolgsreich betriebenen MaBnahmen im
Ubergang Schule-Hochschule fort und erweitert den
strategischen Interventionszyklus um MaBBnahmen in
der vielleicht wichtigsten Phase der Akademisierung.

2011-2016: ,KomDiM" - Bund-Lander-Programm fur
mehr Qualitat in der Lehre in Kooperation mit der Fach-
hochschule Koln: Férdervolumen: 1,574 Mio. €

Das virtuelle Zentrum KomDiM unterstiitzt Hochschulen
in NRW bei der Etablierung steuerungswirksamer Kom-
ponenten fiir Diversity Management durch Beratung,
Projektforderung und Vernetzung.

2012-2015:,ProSALAMANDER - Programm zur Stér-
kung auslandischer Akademiker/innen durch Nach-
qualifizierung an den  Universitdten Duisburg-Essen
und Regensburg" — Stiftung Mercator in Zusammenar-
beit mit der Universitdit Regensburg; Férdervolumen:
2,5 Mio. €

Mit ProSALAMANDER sollen Wege der Leistungsaner-
kennung und Nachqualifizierung ausldndischer Akade-
miker aufgezeigt werden; dazu werden passgenaue
Lehrmaterialien und zielgruppenbezogene Studienfor-
derungsmodelle entwickelt.

2010-2012: ,KompaTiBel" — DAAD Profin ;
Fordervolumen: 60.000 €

Das hochschuldidaktische Professionalisierungsangebot
wird im Rahmen von ,KompaTiBel" in Kooperation mit
dem Prorektorat fiir Diversity-Management und dem
Akademischen Auslandsamt im Bereich Interkulturalitét
in einem Zweischritt weiterentwickelt.

2011-2012: ,U-Dive — UDE Mentoring DIVErs* — DAAD
PROFIN; Fordervolumen: 81.000 €

Uber U-DIVE méchte die Universitat Duisburg-Essen die
Potentiale von Studierenden mit Migrationshintergrund
nutzen und iber das ,Eintauchen” (DIVE) in die Bil-
dungs- wie Herkunftsbiographien von Studierenden mit
Migrationshintergrund Identifikationsrdume mit der
UDE (U) und dem Studienfach auf Fakultdtsebene schaf-
fen sowie neu unter Berlicksichtigung der vorhandenen
Vielfalt definieren.

Neben den bereits eingeworbenen Projekten sind weite-
re in Planung, um mittelfristig eine Drittmittelquote von
ca. 30% halten zu kénnen.

VII. Perspektivischer Ausblick

Das ZfH hat mit dem Rektorat der Universitat Duisburg-
Essen eine mittelfristige Ziel- und Entwicklungsplanung
vereinbart. Die Zielsetzungen orientieren sich an den
mittel- bis langfristigen Planungen der Hochschule, die
durch den Hochschulentwicklungsplan sowie die Ziel-
und Leistungsvereinbarungen (ZLV) der Hochschule mit
dem Land NRW konkretisiert sind. In diesem Rahmen
formuliert das ZfH im Besonderen folgende institutionel-

le Zielsetzungen:
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a) Das ZfH verfolgt mittel- bis langfristig das Ziel, die
Starkung der Lehre als Servicedienstleister und Refle-
xionspartner von Rektorat und Fakultiten unter
einem strategischen Gesamtrahmen weiter auszubau-
en und somit zur Hochschulentwicklung beizutragen.

b) Das ZfH wird als kompetenter Ansprechpartner und
Innovator fir die strategische Qualitatsentwicklung in
der Lehre innerhalb und auBerhalb der Hochschule
wahrgenommen und geschatzt.

c) Das ZfH hélt seine lehr- und strukturbezogenen Dritt-
mittel auf einer mittelfristigen durchschnittlichen
jahrlichen Bewilligungsquote von ca. 30% seines
Grundhaushalts.

Die zentrale Aufgabe der Qualitdtsentwicklung der
Lehre und des Lernens, d.h. fiir die Lernprozesse eine
Qualitdtssorge durch Weiterbildung, Beratung und For-
schung zu verantworten, kann das ZfH nur gemeinsam
mit den operativen Einheiten der Universitdt Gberneh-
men. In diesem Zusammenhang wird das ZfH fir die
lernende Organisation Universitat ein Werkzeug zur Er-
weiterung einer gemeinsamen Wissensbasis. Sie dient
als Reflexionsinstrument und férdert die Fahigkeiten
einer lernenden Organisation weiterzuentwickeln. Der
Prozess organisationalen Lernens ist ein kontinuierli-
cher Wandel, der basierend auf der Entwicklung von
neuen Fdhigkeiten und Fertigkeiten, die das Erkennt-
nis- und Leistungsvermdgen erweitern und so Uber eine
Sensibilisierung zu veranderten individuellen und kol-
lektiven Erfahrungen fiihren, die Uberzeugungen und
Annahmen verdndern und so einen Kulturwandel ein-
leiten (vgl. Senge 1997, Senge/Kleiner/Smith/Ro-
berts/Ross 1997). Das Innovationspotenzial und ihre
reflexive Wirkung fur die Universitdt sind abhangig von
der Mitwirkung der Akteursgruppen im Bereich Studi-
um und Lehre.

N. Auferkorte-Michaelis & C. Ganseuer

Das Zentrum fiir Hochschul- und ...
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Das Zentrum fiir Qualitatsentwicklung in Lehre und
Studium der Universitit Potsdam: wissenschaftliche
Dienstleistungen und Hochschulforschung

1. Auf dem Weg zu einer neuen
Qualitatskultur

In ihrem Hochschulentwicklungsplan fir die Jahre 2008
bis 2013 beschreibt die Universitdt Potsdam den Aufbau
eines wissenschaftsaddquaten Qualitdtsmanagement-
systems fiir Lehre und Studium als eines ihrer prioritdren
Ziele. Unter ,Wissenschaftsadaquatheit” wird dabei ver-
standen, dass das Qualititsmanagement einerseits
durch den Einsatz wissenschaftlich reflektierter Metho-
den und durch eine breite Kommunikationskultur sowie
andererseits durch die konsequente Beriicksichtigung
der fachlichen Kulturen und Traditionen der fiinf Fakul-
taten der Universitdt die Akzeptanz und Unterstiitzung
des Wissenschaftsbetriebs finden muss.
Qualitatsentwicklung in Lehre und Studium wird als Auf-
gabe der Hochschule insgesamt gesehen. Zwar ist die In-
itiierung der entsprechenden Entwicklungsprozesse als
Leitungsaufgabe zu verorten, aber die Umsetzung einer
verstetigten Kultur der akademischen Selbstreflexion ist
nach vorliegendem Verstdndnis nur Erfolg versprechend,
wenn sie in den Lehrbereichen etabliert wird und dort
dazu beitragt, die Lehr- und Lernziele, die zur Erreichung
dieser Ziele eingesetzten Ressourcen und den Zielerrei-
chungsgrad kontinuierlich auf den Prifstand zu stellen
und etwaige Defizite konsequent anzugehen.

Aus diesem Grund hat die Universitdt Potsdam ein Lei-
tungsverstdndnis entwickelt, welches eine grofBtmagli-
che Autonomie der Fakultdten vorsieht. Diese sind mit
der Entwicklung je eigener, kontextsensibler Herange-
hensweisen an das Qualititsmanagement beauftragt.
Den Fakultdten wird bei der Formulierung eigener Qua-
litdtsziele sowie bei der Entwicklung von Strategien zu
deren Erreichung weit gehende Freiheit eingerdumt. Im
Gegenzug werden die eingesetzten Verfahren der Qua-
litdtssicherung sowie deren Wirksamkeit zum Gegen-
stand einer vergleichenden Beurteilung durch externe
Begutachtungen gemacht (,Metaevaluation"). Auf diese
Weise soll sich die Selbststeuerungsféahigkeit der Fakulta-
ten entfalten. Mit diesem Steuerungsleitbild einer ausge-
wogenen Balance zwischen Autonomie und Rechen-
schaftspflicht bildet das Verhaltnis zwischen Fakultdten
und zentraler Hochschulleitung die bestehenden Steue-
rungsverhdltnisse zwischen Staat und Hochschulen ab.
Im Kontext der Hochschulentwicklungsplanung hat sich
die Universitat Potsdam zudem entschieden, das Akkre-
ditierungswesen nach dem Verfahren der Systemakkre-
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ditierung durchzufiihren. Deren Priifgegenstande sind in
hohem MaRe auf die Prozessqualitat in Lehre und Studi-
um bezogen (Akkreditierungsrat 2012, 23). Das bedeu-
tet, dass das hinsichtlich seiner Wirksamkeit zu priifen-
de Qualitditsmanagement sicher stellen muss, dass in
einer zyklischen Logik (i) Qualitdtsziele definiert, (ii)
Ressourcen und Prozesse zu deren Erreichen projektiert,
(iii) Mechanismen der Informationssammlung beziiglich
des Zielerreichungsgrades (insbesondere Evaluation)
etabliert sowie (iv) Verfahren der Nachsteuerung im
Falle einer Zielverfehlung routinisiert werden miissen
(vgl. Pohlenz 2010a, 39).

Evaluation, Akkreditierung und Qualitdtsmanagement
allgemein haben jedoch im Bereich der Hochschullehre
ein fortdauerndes Akzeptanzproblem. Ihnen wird viel-
fach vorgeworfen, dass das theoretisch schwer zu fas-
sende Konstrukt ,Lehrqualitat” nicht sorgfaltig operatio-
nalisiert sei (z.B. Kromrey 1999), dass studentische Qua-
litditseinschatzungen subjektiv gefarbt seien oder dass
kennzahlenbasierte Leistungsindikatoren durch Fehlin-
terpretationen zu potenziell verzerrten und damit unge-
rechten Leistungsbeurteilungen fithren (z.B. Pohlenz
2009, Pohlenz/Seyfried 2010, S. 79).

Reaktionen auf Initiativen zur Einflihrung von Qua-
lititsmanagementsystemen in der Hochschullehre
(deren Bestandteil typischer Weise eben auch Evaluati-
on und Akkreditierung sind) variieren daher vielfach
zwischen Skepsis und offener Ablehnung, mithin dem
Gegenteil einer gelebten und geteilten Qualitatskultur.
Der an der Universitat Potsdam eingeschlagene Weg
einer Selbstverantwortlichkeit der Fakultaten fir die
eingesetzten Verfahren sowie einer stetigen Kommuni-
kation (zwischen den verschiedenen Leitungsebenen
und in den einschldgigen Gremien) liber die Ziele der
.Qualitatspolitik” haben sicher dazu beigetragen, dass
eine Debatte Uber die grundsatzliche Notwendigkeit
eines systematischen Qualititsmanagements vglw.
wenig kraftezehrend war und schnell auf die Ebene der
Konkretisierung von Ansdtzen und Verfahren gehoben
werden konnte.

Mit der Ubertragung von Verantwortung fiir die Hoheits-
aufgabe der Qualitatsentwicklung an die Fakultaten geht
gleichzeitig die Notwendigkeit einher, diese bei der
Wahrnehmung dieser Aufgabe zu unterstltzen. Aus die-
sem Grund wurde 2009 das Zentrum fiir Qualitdtsent-
wicklung in Lehre und Studium — ZfQ gegriindet und mit
dem Auftrag versehen, den Fakultdten als wissenschaftli-
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cher Dienstleister bei der Ausgestaltung und Durch-
fihrung fakultatsspezifischer Ansdtze fir das Qualitats-
management in Lehre und Studium zur Seite zu stehen.

2. Griindungsideen und Aufgaben des ZfQ

Das zfQ biindelt unter seinem Dach die Kompetenzen
verschiedener Arbeitsbereiche, die groRtenteils bereits
vor der Griindung des Zentrums bestanden. So gab es
bereits seit den spaten 1990er Jahren eine Servicestelle
fir Lehrevaluation, die als Geschéiftsbereich Evaluation
im neuen Zentrum flr Qualitatsentwicklung in Lehre
und Studium aufgegangen ist.

Gemeinsam mit den Geschéftsbereichen Akkreditierung
und Hochschuldidaktik? unterbreitet er den Fakultiten
ein Spektrum an Unterstiitzungsangeboten. Dieses be-
zieht sich sowohl auf formale Aspekte der Studienorga-
nisation (Priifung der ,Akkreditierungsfahigkeit" von
Studien- und Prifungsordnungen sowie Evaluation der
studentischen Arbeitsbelastung bzw. des ,Workload"
und der Studierbarkeit von Studiengdngen), wie auch
auf inhaltliche Bereiche der Weiterentwicklung von Cur-
ricula (Fragen zur Kompetenzorientierung oder zu Pra-
xisbeziigen der Studiengdnge) und letztlich auf die Ent-
wicklung und Umsetzung von Evaluationsstrategien fur
die verschiedenen Ebenen des Studiums: Lehrveranstal-
tungen, Module, Studiengdnge.

Komplettiert werden die genannten thematischen Fel-
der durch die Geschaftsbereiche Career Service und E-
Learning, die ihrerseits inhaltliche Impulse zur Entwick-
lung des Studienprogramms setzen. Die gemeinsame
Auseinandersetzung dieser im Zentrum versammelten
Geschaftsbereiche mit der Hochschullehre eréffnet viel-
faltige Méoglichkeiten, ein umfassendes Verstandnis von
Lehrqualitdt deren Entwicklung zu definieren. Die Eva-
luation der Lehre wird dann nicht mehr auf das beschrei-
bende ,Messen" der Qualitiat reduziert, sondern nimmt
die Funktion besser wahr, sich an der Hochschulent-
wicklung insgesamt zu beteiligen (vgl. Pohlenz 2010a,
43). Um eine entsprechende Rolle in der Hochschule
Ubernehmen zu kénnen, hat das Zentrum eine gemein-
same Perspektive der Geschéftsbereiche auf die Qua-
litdtsentwicklung in der Lehre eingenommen. Diese be-
steht im ,Student Lifecycle". Darunter ist die biographi-
sche Betrachtung von Studienverldufen mit ihren pha-
senspezifisch unterschiedlichen Anforderungen an die
Studienorganisation und ihre Qualitdtsentwicklung zu
verstehen.

In Kooperation mit Akteuren innerhalb und auRerhalb
der Hochschule ist es die Aufgabe des Zentrums, die Fa-
kultaten mit Informationen zu qualitdtsrelevanten Fra-
gen zu versorgen und so eine Reflexion Uber Verbesse-
rungspotenziale von Studiengdngen anzuschieben. Die
gewdhlte biographische Betrachtungsweise ergibt sich
dabei aus der steigenden Bedeutung der Gestaltung von
Ubergangsphasen (insbesondere die Studieneingangs-
phase, aber beispielsweise auch die Phase zwischen Ba-
chelor- und Master-Studium oder die des Berufsein-
stiegs) fir den Studienerfolg.

Beispiele fir die nach innen und auBen gerichtete Ko-
operation des Zentrums sind einerseits die Zusammenar-
beit mit der Potsdam Graduate School (PoGS), mit der
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das Zentrum eine Strategie fur die Qualitatssicherung
des Promotionsstudiums (Ubergangsphase Master- und
Promotionsstudium) ausarbeitet und andererseits die
Beteiligung der Geschéftsbereiche Evaluation und Career
Service am ,Runden Tisch Studienabbruch”, der von der
Arbeitsagentur Potsdam initiiert wurde. Hier beteiligt
sich das Zentrum mit Erkenntnissen und Daten zum
Thema Studienabbruch (bspw. zu ,studentischen Risiko-
gruppen”), die durch entsprechende Studien gewonnen
wurden, wie auch an der Entwicklung von Praventions-
strategien.

Unterstltzung der Fakultdten

GemaR seinem Auftrag, wissenschaftlicher Dienstleister
fur die Fakultaten zu sein, sind jedoch die in diesen an-
gesiedelten Beauftragten fiir Qualitdtsmanagement
(QM-Beauftragte) die wichtigsten Ansprechpartner des
ZfQ. Diese sind in den meisten Féllen als Referentinnen
bzw. Referenten der Studiendekaninnen bzw. Studien-
dekane eingesetzt und haben die Aufgabe, in den Fakul-
tdten den Einfiihrungsprozess des Qualititsmanage-
ments in Lehre und Studium zu moderieren, bspw. im
Rahmen von Gremiensitzungen oder durch die Beratung
einzelner Lehrender und Studiengangverantwortlicher.
Das ZfQ stellt wiederum den QM-Beauftragten metho-
disches Knowhow zur Verfligung, so zu Methoden der
Evaluationsforschung. Auf diese Weise wird die Ent-
wicklung von Evaluationsdesigns sicher gestellt, die
ebenso methodisch reflektiert, wie durch kontextsensi-
ble Feldkenntnis geleitet sind.

Weitere Beispiele fir die Kooperation des Zentrums mit
den dezentralen QM-Beauftragten bestehen in der ge-
meinsamen Bearbeitung von Forderantrdgen im Bereich
von Lehre und Studium (bspw. im Fall des ,Qualitdts-
pakts Lehre" von Bund und Ldndern) sowie in der ge-
meinsamen Durchfiihrung von Weiterbildungen im Be-
reich des Qualitditsmanagements in Lehre und Studium.
Potenzielle Konflikte bestehen darin, dass die Fakultdten
durch die Konstruktion des Qualitdtsmanagements ins-
gesamt natdrlich auch frei in der Entscheidung sind, dem
verfolgten Ansatz des Student Lifecycle nicht zu zuzu-
stimmen und andere Strategien zu wahlen. Hier wére im
Einzelfall zu entscheiden, wie die Kooperation auf einer
anderen Basis ausgestaltet werden kann.

Vernetzung nach innen

Insofern das Zentrum als eine Dachstruktur bereits exis-
tierender Arbeitsbereiche gegriindet wurde, war es im
Rahmen des Aufbauprozesses nétig, auch nach innen,
also zwischen den Geschéftsbereichen, thematische Ver-
netzungen herzustellen. Jingstes Beispiel fir die ge-
meinsame Arbeit an den anstehenden Entwicklungsauf-
gaben ist die Unterstiitzung des Geschéaftsbereichs Ak-
kreditierung durch den Career Service. Gemeinsam
bauen beide einen Pool mit Gutachtern aus der Sphare
des Arbeitsmarktes auf. Diese werden im Rahmen der
hochschulinternen Programmakkreditierung bei der Be-

I 1 Der Geschiftsbereich Hochschuldidaktik des ZfQ ist Teil des Netzwerks

Studienqualitat Brandenburg (sgb), einer landesweiten Einrichtung, die fiir
alle Hochschulen Brandenburgs Unterstiitzung und Weiterbildungen zum
Thema Hochschulentwicklung im Bereich Lehre und Studium bereit stellt
(www.faszination-lehre.de).
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gutachtung von Studiengangkonzepten bzw. Studi-
engdngen eingesetzt. Die hochschulinterne Programm-
akkreditierung gewinnt durch die jiingst erworbene Sys-
temakkreditierung an Bedeutung. Sie ersetzt die externe
Programmakkreditierung durch hochschulintern verant-
wortete Qualitatssicherungsverfahren.

Der Erwerb des Siegels der Systemakkreditierung im
September 2012 bestétigt die Strategie der Hochschule,
die dezentralen Leitungsebenen in den Fakultdten zu
starken und ihnen die Verfahrenshoheit liber ihre ,Qua-
litdtspolitik" zu ibertragen und gleichzeitig eine Schalt-
stelle zwischen ihnen und der zentralen Leitungsebene
zu schaffen.

3. Institutionelle Verortung

Die Funktion des Zentrums als ,Scharnier" zwischen der
Hochschulleitung und den Fakultatsleitungen spiegelt
sich auch in dessen institutioneller Verortung wider. Es
ist auf der Basis eines Beschlusses des akademischen Se-
nats als Stabsstelle des Prdsidiums gegriindet worden
und damit nicht Teil der klassischen Hochschulverwal-
tung. Gleichzeitig ist auch die Entscheidung gegen die
Verfassung des Zentrums als wissenschaftliche Einrich-
tung bewusst getroffen worden. Durch die Positionie-
rung des Zentrums als Stabsstelle des Prasidiums wird
die prioritire Bedeutung, die das Thema Qualitdtsent-
wicklung der Lehre auf der Agenda der Hochschulent-
wicklungspolitik hat, einmal mehr deutlich.

Das Zentrum ist dem Vizeprasidenten fiir Lehre und Stu-
dium zugeordnet und unterliegt dessen fachlicher Auf-
sicht. RegelmaBige Ricksprachen zwischen dem Vize-
prasidenten und der Geschaftsfihrung des Zentrums si-
chern eine enge Abstimmung der Arbeit des ZfQ mit der
strategischen Ausrichtung der Hochschulleitung ab. Die
sich aus diesen Gesprachen ergebenden Feinjustierun-
gen der Arbeitsauftrdge werden wiederum von der Ge-
schaftsfiihrung in Richtung der Leitungen der einzelnen
Geschéftsbereiche kommuniziert.

Die Stimme der Fakultdten als wichtigste Ansprechpart-
nerinnen des Zentrums wird durch deren Vertretung im
Beirat gehdrt: Die Studiendekaninnen bzw. Studiendeka-
ne sind stindige Mitglieder dieses Gremiums, dessen
Funktion in der Beratung und Entscheidung der themati-
schen Ausrichtung der Arbeit des Zentrums besteht.
Neben den Fakultatsleitungen sind Hochschullehrende
und Studierende (jeweils ein Student bzw. eine Studen-
tin jedes der drei wichtigsten Gremien studentischer
Selbstverwaltung: Senat, AStA, Fachschaften) und hoch-
schulexterne Mitglieder im Beirat vertreten. Letztere
haben die Funktion, die AuBensicht auf die Arbeit des
Zentrums einzubringen, bspw. durch den Abgleich mit
der Arbeitsweise vergleichbarer Einrichtungen anderer
Hochschulen oder durch die Einschatzung der Qualitats-
sicherungsarbeit aus ihrer Sicht als Arbeitsmarktvertreter.

4. Der ,Third Space" und das ZfQ als ,Agent
des Wandels"

Als ,Hochschulprofessionelle” (Kehm, Merkator u.
Schneijderberg 2010) oder als ,Third Space Professio-
nals" (Whitchurch 2008) werden seit einiger Zeit Perso-
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nen beschrieben, die im Wissenschaftsmanagement Po-
sitionen einnehmen, die zwischen der klassischen Ver-
waltung und dem Wissenschaftsbetrieb angesiedelt
sind. lhnen ist gemein, dass sie selbst nicht primar in
Forschung und Lehre tétig sind, aber Entscheidungen
des Managements sachkundig vorbereiten, Dienstlei-
stungen etablieren und die Kernprozesse der Hochschu-
len — Forschung, Lehre und Studium — aktiv mitgestalten
(Kehm/Merkator/Schneijderberg 2010, S. 24).

Diese Charakterisierung einer neuen Rolle von Perso-
nen, die im Wissenschaftsmanagement tétig sind und
dieses auf der Basis eines wissenschaftsgeleiteten Reper-
toires an Methoden, Instrumenten sowie (organisations-)
theoretischen Zugdngen zu bereichern versuchen, be-
schreibt das Selbstverstindnis der im Zentrum fiir Qua-
lititsentwicklung tatigen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter duBerst prazise. Sie ibernehmen die Funktion der
Vermittlung zwischen den unterschiedlichen Rationa-
lititen und Interessenlagen verschiedener ,Stakehol-
der", so etwa durch die Teilnahme an Kommissionssit-
zungen, die die Beratung von studienorganisatorischen
Details zum Gegenstand haben und die nicht selten vom
Wissenschaftsbetrieb deutlich anders eingeschatzt wer-
den, als von der Hochschulverwaltung.

Ein anderes Beispiel fiir die ,Dolmetschertdtigkeit" zwi-
schen verschiedenen Interessengruppen der Hochschule
ist das Engagement des Zentrums fiir den Aufbau eines
kontinuierlichen Datenmonitorings. Ziel ist es, Daten
der amtlichen Hochschulstatistik (insbesondere Absol-
ventenquoten, Abbrecherquoten) fiir eine Verwendung
in Qualitdtssicherungsverfahren nutzbar zu machen. Wie
oben erwdhnt, hat eine indikatorenbasierte Steuerung
mit Akzeptanzproblemen der ,Evaluierten” zu kdmpfen.
Zum einen werden methodische Probleme (Verzerrun-
gen, fehlende Berlicksichtigung lokaler Besonderheiten
bei Vergleichen) und eine nicht sachgerechte Interpreta-
tion von Daten als Grund gegen die Verwendung von
Kennzahlen fiir Qualitatsbeurteilungen angefiihrt. Zum
anderen werden Einschrankungen der Nitzlichkeit von
Datenbasen der amtlichen Statistik als Hinderungsgrund
fir deren interne Verwendung im Bereich der Qualitats-
sicherung geltend gemacht.

Hochschulstatistische Daten werden von den zustandi-
gen Verwaltungsdezernaten vorgehalten. Dies geschieht
jedoch vielfach in einer Form, in der die analytischen
Potenziale der Daten fiir Zwecke der Qualitatsentwick-
lung ungenutzt bleiben, bspw. durch fehlende Angebote
zur Interpretation der Daten oder durch unibersichtli-
che und ausufernde Darstellungen. Die entsprechenden
Probleme ergeben sich nicht zuletzt aus dem Zuschnitt
der Zustdndigkeiten der Verwaltungseinrichtungen, der
eine vertiefte Analyse von amtlichen Hochschulstatisti-
ken zum Zweck der Qualitdtssicherung im Grunde auch
nicht vorsieht.

Das Zentrum fiir Qualitdtsentwicklung bringt sich auf
dem Feld der methodisch reflektierten Nutzung hoch-
schulstatistischer Daten durch die Facher ein und baut
durch die Entwicklung von Auswertungsroutinen
Bricken zwischen der Verwaltung und dem Wissen-
schaftsbetrieb. Diese Auswertungen beziehen sich auf
die analytischen Fragen nach dem ,Warum?" des Studi-
en(miss)erfolges und gehen Uber die rein deskriptive Be-
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trachtung der Studierendenstatistik, bspw. fiir Berichts-
zwecke gegenliber dem Wissenschaftsministerium hin-
aus (vgl. Pohlenz 2010b).

Das Zentrum sieht seine Aufgabe einerseits als Motor fiir
die Weiterentwicklung und Verfeinerung von Methoden
der Datenanalyse, die sich auf die zentralen Informati-
onsbedirfnisse der Facher und Fakultdten beziehen. An-
dererseits versteht es sich als der Ort in der Hochschule,
an dem diese Informationsbediirfnisse der Fakultaten
zum Thema Qualitdtsentwicklung in der Lehre themati-
siert werden kénnen und der es erlaubt, jenseits von
festen Routinen auch liber neue Wege bei der Entwick-
lung von Analyseperspektiven und Fragestellungen
nachzudenken.

5. Aktuelle Projekte und
Entwicklungsvorhaben des Zentrums

Neben den Aktivititen zur Methodenentwicklung in der
Auswertung hochschulstatistischer Daten (auch hier neh-
men wir eine langsschnittliche Analyseperspektive ein und
betrachten die hochschulstatistischen Daten auf der Ebene
einzelner Studienfélle im zeitlichen Verlauf) schieben wir
eine ganze Reihe von Entwicklungsprojekten im Bereich
der Qualitdtsentwicklung von Lehre und Studium an.

Die wichtigsten diesbeziiglichen Entwicklungen der letz-
ten zwei bis drei Jahre war die Teilnahme der Universitat
Potsdam am Wettbewerb ,Exzellente Lehre" von Stifter-
verband und Kultusministerkonferenz. Gemeinsam mit
der Potsdam Graduate School und dem Netzwerk Studi-
enqualitdt Brandenburg (beide zeichnen fiir hochschul-
didaktische Weiterbildungsprogramme fiir Promovieren-
de und Neuberufene verantwortlich) fihrt das Zentrum
die im Rahmen der Ausschreibung geférderte Initiative
der Universitdt Potsdam durch. Beim Geschéftsbereich
Evaluation ist dabei das Projekt ,Online-Studierenden-
panel” angesiedelt. Mit diesem liegt ein Befragungsins-
trument vor, welches es uns erméglicht, Studierende im
zeitlichen Langsschnitt wiederholt zu ihren Qualitatsur-
teilen Uber Lehre und Studium, aber auch Uber ihre
Lernfortschritte zu befragen. Mit diesem Ansatz versu-
chen wir einen Beitrag zur Entwicklung von Methoden
zur Evaluation der Kompetenzorientierung von Studi-
engdngen zu leisten.

Eine weitere wichtige Initiative kénnen wir durch die
Férderung im Rahmen der Bund-Ldndervereinbarung
.Qualitdtspakt Lehre" realisieren. Das Zentrum ist hier
an verschiedenen Projekten beteiligt, die im Bereich der
Verbesserung der Studieneingangsphase, des Ausbaus
von E-Learning in den Studiengdngen vor dem Hinter-
grund hochschuldidaktischer Anforderungen an den Ein-
satz digitaler Medien in der Hochschullehre, des Aus-
baus von Praxis- und Berufsfeldbeziigen der Studiengéan-
ge sowie der Verstetigung der bereits erwdhnten hoch-
schuldidaktischen Weiterbildungsangebote fiir Promo-
vierende und Neuberufene angesiedelt sind. Der Ge-
schaftsfihrung féllt in diesem vergleichsweise grofRen
Projektverbund die Aufgabe zu, das Projektmanagement
zu unterstiitzen. Dieses wird in gemeinsamer Verant-
wortung mit dem fiir Planung und Organisation zustan-
digen Verwaltungsdezernat sowie dem Stab des Vize-
prasidenten fir Lehre und Studium sicher gestellt.
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Vom Fordervolumen her kleinere drittmittelgeforderte
Initiativen werden im Rahmen der Hochschulinitiative
der Neuen Ladnder realisiert, deren Gegenstand die Stei-
gerung der Attraktivitat ostdeutscher Hochschulstandor-
te fur westdeutsche Studienanfdngerinnen und Studi-
enanfédnger sowie fiir ostdeutsche Abiturientinnen und
Abiturienten ist.

Die genannten Projekte und Initiativen sind Beispiele fir
die Abbildung der strategischen Ausrichtung des Zen-
trums auch in seinen Drittmittelaktivitdten. In den Pro-
jektideen findet sich die oben beschriebene Perspektive
des auf die Studienbiographie und den auf sie einwir-
kenden Determinanten des Studienerfolgs wieder. Die
Tatsache, dass wir mit dem Konzept einer langsschnittli-
chen Perspektive in verschiedenen Forderlinien erfolg-
reich sein konnten bestétigt deren Relevanz und Akzep-
tanz im Grundsatz.

Aus den Projekten sind bereits verschiedene Publikatio-
nen sowie Tagungen, die vom Zentrum durchgefiihrt
wurden hervorgegangen. Eine Auflistung ist den Online-
Darstellungen des Zentrums zu entnehmen (www.uni-
potsdam.de/zfq) Nachdem mit dem Online-Studieren-
denpanel mittlerweile die ersten Wiederholungsbefra-
gungen realisiert werden konnten, ist binnen kurzer Frist
mit weiteren Ergebnisdarstellungen zu rechnen.

Neben den erfolgreich eingeworbenen Drittmitteln sind
die Funktionen in der Lehre zu erwdhnen, die aus dem
Kreis der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Zen-
trums wahrgenommen werden. Uber grundstindige
Lehre zu Themen im Bereich der Evaluationsforschung
hinaus trdgt das Zentrum die Schulung von studenti-
schen Gutachterinnen und Gutachtern, die in den hoch-
schulinternen Programmakkreditierungsverfahren (s.o0.)
zum Einsatz kommen. Auf diese Weise tragen wir aktiv
zu einer Weiterentwicklung der durch das Qualitdtsma-
nagementsystem angezielten Qualitatskultur bei und
nehmen dabei insbesondere die Studierenden als wich-
tige Interessengruppe der Qualitatssicherungsarbeit in
den Blick. Diese gewinnen wir fiir eine aktive Mitgestal-
tung der Qualitatsstandards von Studiengédngen.

Zudem besitzt die Weiterbildung der eigenen Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter im Feld der Hochschulent-
wicklung einen hohen Stellenwert. Derzeitig ist das Zen-
trum im Jahresprogramm ,Lehre hoch n" vertreten, das
vom Biindnis fiir Hochschullehre (getragen von Stifter-
verband, Joachim Herz Stiftung, Nordmetall-Stiftung
und Alfred Topfer Stiftung) durchgefiihrt wird. Dessen
Ziel ist es eine ,Community of Practice" zur Diskussion
und Verbreitung bewdhrter Ansdtze zur Reform der
Hochschullehre zu etablieren.

6. Ausstattung des Zentrums gemaR der
Formel ,3 X 5"

Qualititsmanagement hat sich mittlerweile an der Uni-
versitdt Potsdam fest als Hoheitsaufgabe auf den ver-
schiedenen Leitungsebenen etabliert. Dies spiegelt sich
auch in der Ausstattung des Zentrums sowie der dezen-
tralen Einrichtungen wider.

Neben den fiinf Qualititsmanagement-Beauftragten der
Fakultaten sind im Zentrum fur Qualitatsentwicklung in
Lehre und Studium selber durch die Grundausstattung
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weitere flinf Vollzeitdquivalente (wissenschaftliche Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter) beschéftigt. Diese wer-
den durch eine Anzahl von Drittmittelpersonal erganzt.
Zusatzliche fiinf — und damit die Formel 3 X 5 komplet-
tierende — Personen sind in der zentralen Verwaltung
unmittelbar mit Aufgaben betraut, die im Umfeld der
Qualitatsentwicklung von Lehre und Studium anzusie-
deln sind, etwa dem Raum-/Zeitmanagement.

Auch angesichts einer Studierendenzahl von mittlerwei-
le deutlich iber 20.000 scheint dies eine Ausstattung zu
sein, mit der die anfallenden Aufgaben im Bereich des
Qualitdtsmanagements in angemessener Weise bewal-
tigt werden konnen. Eine Ausweitung der Einwerbung
von Drittmitteln wird dabei jedoch aktiv betrieben und
im Sinne einer weiterhin steigenden Akzeptanz durch
den Wissenschaftsbetrieb aufgrund einer gewissen Un-
abhéngigkeit von den Mitteln der Grundausstattung
sogar favorisiert.

7. Ausblick

Mit der Griindung des Zentrums fiir Qualitdtsentwick-
lung in Lehre und Studium wurde die Universitat Pots-
dam ihrer eigenen Tradition und Kultur einer starken De-
zentralitdit der Fakultiten ebenso wie dem geltenden
Steuerungsleitbild einer Ausbalancierung von Autono-
mie und Rechenschaftspflicht gerecht.

Das Zentrum ist als wissenschaftlicher Dienstleister fiir
die Fakultdten und gleichzeitig als Stabsstelle des Prési-
diums verfasst. Mit dieser Konstruktion setzt die Hoch-
schulleitung ein — sowohl nach innen wie nach aullen
wichtiges — Signal hinsichtlich der Priorisierung des The-
mas Qualitdtsentwicklung in der Lehre.

Innerhalb des Zentrums herrscht besteht ein breiter Kon-
sens, dass Qualitatsentwicklung in Lehre und Studium
eine wissenschaftlich reflektierte Herangehensweise und
Bezlige zu empirischen wie theoretischen Konzepten
braucht. Das Handlungsfeld Qualitdts- bzw. Hochschul-
entwicklung wird daher aus einer wissenschaftsgeleiteten
Perspektive, die auf eine studienbiographische Betrach-
tung von Lernkarrieren ausgerichtet ist, adressiert.

Mit der Umsetzung der Forderungen, die sich aus der
juingst erreichten Systemakkreditierung ergeben, entste-
hen neue Aufgaben, die insbesondere in einer Moderati-
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on des hochschulinternen Prozesses der Qualitdtsprii-
fung von Studiengédngen besteht. Durch die beschriebe-
ne Konzeption des Zentrums kann aber davon ausge-
gangen werden, dass die entsprechenden Anforderun-
gen sich leicht in das bereits bestehende Leistungsport-
folio integrieren lassen.
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Das Zentrum fiir Universitatsentwicklung (ZUE) ...

Das Zentrum fiir Universitatsentwicklung (ZUE)
der Bauhaus-Universitit Weimar — Eine Dokumentation

1. Entstehungskontext und -jahr/Anlasse fiir die Griindung
des Zentrums'

Das Zentrum fiir Universitatsentwicklung (ZUE) wurde am
15. Februar 2012 vom Rektorat mit dem Ziel eingerichtet,
durch die organisatorische und rdumliche Zusammen-
flihrung der Mitarbeiter/innen des Bereichs Universitats-
entwicklung sowie der vom BMBF gefdérderten Projekte
,Studium.Bauhaus" und ,Professional.Bauhaus" verwandte
Aufgabenstellungen und Arbeitsprozesse auch strukturell
zu verknlpfen. Im ZUE werden vor allem themeniibergrei-
fende Handlungsfelder bearbeitet. Darliber hinaus werden
fachspezifische Einzelvorhaben in den Dezernaten fiir Stu-
dium und Lehre sowie fiir Internationale Beziehungen, in
der Universitdtskommunikation und in den Fakultiten um-
gesetzt.

2. Zuordnung des Zentrums

Wem ist das Zentrum verantwortlich? Von wem kann es
Weisungen bekommen? Das Zentrum ist direkt dem Rekto-
rat verantwortlich. Von dort kénnen ihm einzelne Projekte
formlich tbertragen werden. Im Rahmen seines allgemei-
nen Auftrages kann es aber auch selbst initiativ werden und
Arbeitsvorhaben entwickeln. Diese gehen dann (nach inter-
ner Abstimmung) in ein Genehmigungsverfahren mit dem
Rektorat. Einzelweisungen kénnen sowohl von Seiten des
Prorektors fiir Lehre und Studium als auch von Seiten des
Universitdtskanzlers kommen. Bei konkurrierenden/konfli-
gierenden Auftragen wird die Klarung im Rektorat vorge-
nommen. (Gibt es regelmaRige Dienstbesprechungen mit
dem Rektorat? Gibt es miindliche oder schriftliche Berich-
te? In welchem Rhythmus?)

3. Ziele/Aufgaben/Erwartungen

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Zentrums fir
Universitatsentwicklung (ZUE) unterstiitzen und beraten
die Bauhaus-Universitdit Weimar in den Themenfeldern
Universitdts- und Strategieentwicklung, Strategisches Pro-
jektmanagement, Qualitdtsinformation und -beratung
sowie im Bereich der Personal- und Organisationsentwick-
lung (s.u.). Dem Rektorat, den weiteren akademischen Gre-
mien und den Organisationseinheiten der Universitat stel-
len wir passgenaue Informationen und Daten zur Verfi-
gung, die zur Steuerung und Leitung unserer Universitdt
beitragen. Ergdnzend unterstiitzen und moderieren wir in
der Universitat Veranstaltungen und Austauschformate, um
ein lebendiges Arbeiten mit diesen Daten zu fordern.
AuBerdem bereiten wir die Informationen vor, mit denen
das zustindige Landesministerium (iber Leistungen der
Universitdt informiert wird. Darlber hinaus betreuen wir
zur Zeit die zwei BMBF-Projekte ,Studium.Bauhaus" und
.Professional.Bauhaus" (s.u.). Zu den Kernaufgaben des
Zentrums zdhlen die Themen:

I P-OE 4/2012

e Universitdts- und Strategieentwicklung,

e Personal- und Organisationsentwicklung,

e Qualitatsinformation und -entwicklung (Entwicklung der
Qualitatskultur),

e Strategisches Projektmanagement und

e Informationsmanagement (Bereitstellung steuerungsrele-
vanter Informationen und Daten).

3.1 Universitdts- und Strategieentwicklung

Die Bauhaus-Universitat Weimar verfolgt das Ziel, ihr Profil
vor dem Hintergrund sich dndernder Rahmenbedingungen
in Wissenschaft/Kunst, Gesellschaft und Politik zu starken
und weiterzuentwickeln. Das Zentrum fiir Universitatsent-
wicklung begleitet und unterstiitzt die strategische Planung
des Rektorats, insbesondere beziiglich der Schwerpunktset-
zung in Forschung und kinstlerisch-gestalterischer Ent-
wicklung, der Berufungsplanung, der Ziel- und Leistungs-
vereinbarungen mit dem Ministerium, den Fakultdten und
wissenschaftlichen Einrichtungen sowie der strategischen
Leitlinien der Organisations- und Entwicklungsplanung und
der Mittelverteilung. Aktuell bereitet die Bauhaus-Univer-
sitdt Weimar im Rahmen der Fortschreibung ihrer strategi-
schen und operativen Planung eine institutionelle Evalua-
tion der Universitat durch die Wissenschaftliche Kommissi-
on Niedersachsen vor. Die externe Begutachtung soll dazu
beitragen, Entscheidungen zur starkeren Profilierung in For-
schung und Lehre, und zur mittelfristigen Finanz- und Per-
sonalplanung in den akademischen Gremien der Universitat
vorzubereiten. Der Universitdtsrat hat zugestimmt, diesen
Evaluations- und Beratungsprozess zu moderieren. Koordi-
niert und unterstiitzt wird das Vorhaben durch das Zentrum
flir Universitatsentwicklung.

3.2 Personal- und Organisationsentwicklung
Personalentwicklung zielt auf Organisationsentwicklung und
steht in einem konzeptionellen Gleichklang mit der Leitbild-
und Profilbildung der Bauhaus-Universitdit Weimar. Zentra-
ler Fokus ist die Gesamtorganisation: Einerseits geht es um
die konsequente Ausrichtung der Personalressourcen auf die
identifizierten internen und externen Anforderungen an die
Universitdt, andererseits geht es um die Steigerung ihrer At-
traktivitdt fir die aktuell Beschaftigten und fir kiinftiges Per-
sonal, kiinftige Studierende, Partner und Geldgeber.

3.3 Qualitatsinformation und -entwicklung
Die Bauhaus-Universitdt Weimar verfiigt tiber eine Vielzahl
unterschiedlicher Elemente der Qualitatsentwicklung. Auf

1 Dieser Artikel stellt eine Dokumentation und redaktionelle Bearbeitung
der Informationen dar, die die Webseiten des Zentrums fiir Universitits-

entwicklung der Bauhaus Universitat Weimar bieten:
vgl. http://www2.uni-weimar.de/de/universitaet/struktur/
zentrale-einrichtungen/zue/ 14.12.2012
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der Ebene der Universitdt entwickelt und pflegt das Zentrum
fur Universitatsentwicklung im Auftrag des Rektorats Instru-
mente der Ergebnis- und Qualitatsinformation. Zudem do-
kumentiert es Instrumente und Prozesse, die auf dezentraler
Ebene verwendet werden, unterstitzt deren Weiterentwick-
lung und die Ergebniszusammenfithrung. Darliber hinaus
berdt es das Rektorat, die Dekanate und die Serviceeinhei-
ten bei der Konzeption, Durchfithrung und Wirksamkeitsbe-
urteilung von Qualitatsentwicklungs- und Steuerungspro-
zessen. Ziel ist ein gemeinsames Qualitdtsverstandnis, wel-
ches dazu beitragt, das Miteinander der verschiedenen
Facherkulturen und aller Bereiche der Universitat besser
auszugestalten sowie die Erfillung der Kernaufgaben und
die internationale, nationale und regionale Positionierung
der Bauhaus-Universitdt Weimar weiter zu verbessern.

Akkreditierung

Der durch den Bologna-Prozess erlangte Autonomiegewinn
der Hochschulen ist mit groRer Verantwortung, aber auch
mit einer Vielzahl neuer Méglichkeiten verbunden. Die
Qualitat von Studium, Lehre, Forschung und kiinstlerisch-
gestalterischer Entwicklung entspringt in den Fakultiaten
und kann auch nur durch Sie gewahrleistet werden. Um
eine Vergleichbarkeit nicht auszuschlieRen, attestieren Ak-
kreditierungsagenturen und -kommissionen das Erflllen
von Mindestqualitatsstandards.

Das Thema Akkreditierung betrifft somit alle Mitglieder-
gruppen der Universitdt, wobei den Studierenden eine ent-
scheidende Rolle zukommt. Der Vorgang der Akkreditie-
rung soll nicht als Verpflichtung, sondern als eine weitere
Méglichkeit zur Qualitatsentwicklung und als ein externes
Feedback-Format verstanden werden. Er bietet auf Basis
der verschiedenen Daten und Informationen die Méglich-
keit qualifizierter Analysen der gegenwadrtigen Situation.
Durch die so ableitbaren konkreten Schritte oder Pléne
werden die Ideen der Bauhaus-Universitdit Weimar konti-
nuierlich verfolgt.

Unsere Leistungen

Beim Durchlaufen des komplexen Prozesses einer Akkredi-

tierung/Re-Akkreditierung beraten und unterstiitzen wir

die Hochschul- und Fakultétsleitung mit verschiedenen In-

strumenten und Dienstleistungen.

Wir liefern Ihnen die erforderlichen Daten und Informatio-

nen der unterschiedlichen Befragungen und die Kennzahlen

der Hochschulstatistik. Gern unterstiitzen wir bei:

e der Koordination der einzelnen Schritte auf dem Weg zur
Akkreditierung und Re-Akkreditierung,

e der Zusammenstellung der relevanten Dokumente und
Informationen,

e der redaktionellen und umfanglichen Priifung der Unterlagen

e der Organisation der Vor-Ort-Begehung.

Wir hoffen, Sie auf diese Weise entlasten zu kénnen, so
dass lhnen mehr Freirdume fir lhre Arbeit in Studium und
Lehre, in der Forschung und in der kiinstlerischen bzw. ge-
stalterischen Entwicklung bleiben.

3.4 Strategisches Projektmanagement

Die Bauhaus-Universitdt Weimar wird das Antrags-, das Pro-
jektanlauf- und -abschlussmanagement universitatsweiter
Projekte weiter professionalisieren. Das Zentrum fiir Univer-
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sitdtsentwicklung entwickelt zu diesem Zweck entsprechen-
de Instrumente und macht diese verfligbar (begleitendes
Monitoring, Controlling und Evaluation von Projekten). Dar-
Uber hinaus koordiniert es im Auftrag des Rektorats Antrage
im Bereich der Universitats- und Qualitatsentwicklung bzw.
wirkt es an der Erarbeitung und/oder Durchfiihrung von ent-
sprechenden Antrdgen und Vorhaben mit.

3.5 Informationsmanagement

Wir unterstiitzen die Entscheidungstrager der Universitat
durch das Aufbereiten und adressatengerechte Zusammen-
stellen zahlreicher und unterschiedlicher Informationen.
Hierbei arbeiten wir einerseits mit Standard-Berichten wie
dem Studiengang- und dem Daten-Monitor sowie der web-
basierten Informations-Plattform, die neben statistischen
Informationen der Universitit auch die Ergebnisse der
hochschuléffentlichen Evaluationen zur Verfiigung stellt.
Andererseits stellen wir auf Wunsch auch individuelle und
an konkreten Anforderungen orientierte Berichte zusam-
men, um Entscheidungen und Entwicklungsprozesse opti-
mal vorzubereiten.

Der Studiengang-Monitor enthalt alle relevanten Informa-
tionen zu den einzelnen Studiengdngen der Bauhaus-Uni-
versitdt, geordnet nach Fakultiten und interdisziplindren
Studiengédngen, die nicht ausschlieBlich einer Fakultat zuge-
ordnet sind. Neben den statistischen Informationen zu Be-
werbern, Studienanfingern, Regelzeit-Studierenden usw.
finden Sie auch detaillierte Informationen zu Erfolgsquoten,
Studiendauer oder durchschnittlichen Abschlussnoten. Die
Herkunftsanalyse der Studienanfinger rundet die Sicht auf
einen Studiengang ab. Auf Fakultitsebene werden einige
dieser Informationen verdichtet. AbschlieRend werden die
Daten auf Ebene der Universitdt komprimiert. Dem umfang-
reichen Daten-Set ist ein Vorwort vorangestellt, das einige
Entwicklungen auswertet und auch grafisch aufbereitet.

Der Daten-Monitor ist die Weiterentwicklung des Kenn-
zahlen-Berichts der Universitat. Er besteht aus vier Fakul-
tatsberichten und dem Bericht fiir die Universitdt. Neben
den wichtigsten Informationen aus dem Bereich Lehre wer-
den Angaben zum Personal, zu den Flachen und zu den ein-
genommenen Drittmitteln sowie den sonstigen Einnahmen
gemacht. Alle Teilberichte schlieBen mit einem Kennzah-
len-Set ab. Die Entwicklung der Kennzahlen Gber die letz-
ten vier Jahre wird strukturspezifisch abgebildet.

Im Zentrum flr Universitatsentwicklung wird die Informa-
tions-Plattform gepflegt, die als breit angelegter Daten-
und Informations-Pool zu verstehen ist. Neben den um-
fangreichen statistischen Informationen aus den Bereichen
Studium und Lehre, Personal und Finanzen sind hier auch
die Ergebnisse der Evaluationen oder die Ergebnisse der in-
ternen Mittelverteilung zu finden.

Diese Informationen stehen den Entscheidungstragern der
Universitat (Rektorat, Dekanate) zur Verfiigung — sie sind
nicht hochschuléffentlich zugénglich.

3.6 BMBF-Projekt ,Studium.Bauhaus”

Die Bauhaus-Universitdit Weimar will in den kommenden
Jahren das Profil ihrer Studiengdnge schérfen und die Bera-
tung, Betreuung und den Service fiir Studierende und Stu-
dieninteressierte weiter verbessern. Die Attraktivitdt der
Universitat soll so fur potentielle und bereits immatrikulier-
te Studierende weiter erhdht werden. Ehrgeiziges Ziel der
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Universitat ist es, alle Studierenden erfolgreich zum Stu-
dienabschluss zu fihren. Mit dem vom BMBF geférderten
Vorhaben ,Studium.Bauhaus" mdchte die Universitat zum
einen Moglichkeiten fur die Weiterentwicklung und Uber-
arbeitung des Studienangebots identifizieren. Zum anderen
geht es darum, Briicken zu bauen fiir die Internationalisie-
rung des Studiums, das fachertibergreifende Studieren und
fur experimentelle Studienformen. Auch die Optimierung
der Schnittstellen zwischen Schule und Universitat, Univer-
sitdit und Berufswelt, aber auch innerhalb des Studiums
zwischen den Qualifikationsstufen (wie Bachelor, Master
und Promotion), sowie zwischen dem Servicebereich und
den Fakultdten wird angestrebt.

Die Handlungsfelder im Vorhaben werden durch ausge-

wahlte MaBnahmen verschiedener Reichweite geformt und

ausgefillt. Beispiele hierfir sind:

e ein Coachingprogramm flir Juniorprofessor/innen und neu
berufene Professor/innen,

e ein studentisches Tutorenprogramm,

e experimentelle Formate wie die Studienreformwerkstatt
(eine Workshop-Reihe, in der verschiedene Akteure der
Bauhaus-Universitdit Weimar mit Unterstiitzung externer
Experten bereits etablierte Reformschritte erértern und zu
Herausforderungen Losungen erarbeiten),

e die ,Bauhaus-Lotsen”, die Studienanfinger durch das
erste Semester begleiten,

e das fiir internationale Studierende entwickelte Programm
.Integration@Bauhaus" und

e der ,Online-Self-Assessment-Test" fiir MINT-Studiengan-
ge der Bauhaus-Universitat Weimar.

Das Zentrum fiir Universitatsentwicklung erhielt vom Rek-
torat den Auftrag zur Umsetzung des Projektes.

Das Projekt gliedert sich in die Handlungsfelder

e Studienreformwerkstatt,

e Akademische Personalentwicklung,

e Qualitatskultur,

e Internationalisierung,

¢ Studieninformation,

e Studierendenservice und

® Online Self-Assessment.

Dieses Vorhaben wird aus Mitteln des Bundesministeriums
fir Bildung und Forschung unter dem Férderkennzeichen
01PL11104 geférdert.

3.6.1 Studienreformwerkstatt

In der Studienreformwerkstatt untersttitzen wir die Analyse
und Weiterentwicklung des bestehenden Studiengangport-
folios der Bauhaus-Universitat Weimar. Wir erarbeiten und
erproben Instrumente, die Studiengangleitern bei der Neu-
entwicklung von Studiengdngen behilflich sein kénnen und
bieten Beratungsleistungen im Rahmen der Uberarbeitung
von Curricula und Lehrkonzepten an.

3.6.2 Akademische Personalentwicklung

Die Bauhaus-Universitdat Weimar beteiligt sich an der Fi-
nanzierung und inhaltlichen Gestaltung der ,HIT | Akade-
mische Personalentwicklung an Hochschulen in Thiringen"
und halt damit ein Angebot zur Fort- und Weiterbildung fir
ihre Akademiker/innen bereit. Das Angebot speist sich aus
dem Lehrgangsportfolio der HIT, ist fiir alle Hochschulen in
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Thiringen zugédnglich und damit ein die Fragen von For-
schung, Lehre und Beruf eher allgemein thematisierendes
Portfolio.

Wir mochte dieses allgemeine Angebot durch spezifische
Formate erweitern und dabei den Anforderungen der Aka-
demiker/innen vor Ort gerecht werden. Dafiir greifen wir im
Rahmen des Projektes Ansatze der akademischen Personal-
entwicklung auf und entwickeln geeignete Malnahmen und
Angebote, die diese Ansdtze unterstlitzen und vertiefen.

3.6.3 Qualitétskultur

Die bestehenden Qualitatssicherungsverfahren in Studium
und Lehre sollen zu einem Ubergreifend gesteuerten und
strategisch verankerten Qualititsmanagementsystem er-
ganzt und vernetzt werden. Wichtiger Bestandteil des ge-
planten integrierten Systems sind Verfahren, in denen ex-
terne Expertise in die Beratung und Reflexion einbezogen
wird. Dazu sind neben der Konzeption und Umsetzung
einer Meta-Evaluation zu individuellen Nutzungsmustern
studienbezogener Daten die Weiterentwicklung des
Befragungssystems und Umstellung einzelner Befragungen
auf ein qualitatives Konzept sowie die Implementierung
von Kommunikationsroutinen zur strukturierten Einbin-
dung erhobener Daten in Leitungs- und Entwicklungspro-
zesse vorgesehen.

3.6.4 Internationalisierung

Mit dem Ziel der weiteren Internationalisierung der Stu-

diengangprofile méchten wir Studiengdnge in Richtung von

Doppel- und Mehrfachabschliissen weiterentwickeln und

die Einrichtung weiterer internationaler Studiengidnge be-

gleiten. Notwendig hierfiir ist eine langerfristige und pro-

fessionelle Planung, die wir neben den fachlichen Vertre-

tern aus den Fakultiten verschiedene administrative Berei-

che der Universitat einbeziehen. Die Internationalisierung

von Studium und Lehre bendtigt zudem ganz grundlegende

Voraussetzungen. Es gilt, die Sprachkompetenz der Mitar-

beiter und den Umgang mit internationalen Studierenden

zu verbessern sowie alle relevanten Informationen auf

Deutsch und Englisch zur Verfigung zu stellen. Konkret ar-

beiten wir dabei an folgenden MaRnahmen:

¢ Internationale Bauhaus-Universitat Weimar,

e Zweisprachige Universitét,

* Welcome Wochen und Service-Paket fiir internationale
Studierende und

e Integration@ Bauhaus.

3.6.5 Studieninformation

Die Bauhaus-Universitdit Weimar als relativ kleine Hoch-
schule, die aber derzeit 38 Studiengidnge anbietet, hat im
vergangenen Jahr das Projekt ,Dreisprung" aufgesetzt, um
eine tragfahige und nachhaltige Lésung fiir ihre Kommuni-
kationsaufgaben zu finden. Darin sollen die studienrelevan-
ten Inhalte der Webprasenz, der Messestand fiir die Studie-
rendenmessen sowie die gedruckten Materialien zu den
Studienangeboten Uber eine gemeinsame Leitidee — Experi-
ment Bauhaus — verknlpft werden. Gleichzeitig sollen die
Bediirfnisse der Studieninteressierten in den Fokus geriickt
werden. Die verbesserten Informationen erméglichen einen
gezielteren Abgleich der Passgenauigkeit von Erwartungen
und Leistungsvermoégen und férdern so im Vorfeld den Stu-
dienerfolg.
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3.6.6 Studierendenservice

Die Bauhaus-Universitit Weimar organisiert seit mehreren
Jahren erfolgreich zu Beginn des Wintersemesters eine Stu-
dieneinfiihrungswoche fir die Erstsemester bzw. eine Wel-
come-Woche fiir internationale Studierende. Um den Ein-
stieg in das Studium insbesondere auch fiir internationale
Studierende kontinuierlich zu erleichtern, bereiten wir die
Einflihrung von Serviceangeboten vor und wahrend der An-
reise vor. Hierzu gehdren auch Ubersichtliche und
mehrsprachige ,Service-Pakete", die bei der Vorbereitung
und Erledigung der notwendigen Formalititen sowie bei
der Orientierung am Studienort helfen und so einen rasche-
ren Einstieg ins Studium erlauben. Daneben entwickeln wir
auch Angebote, welche Studierende beim Ubergang zwi-
schen Qualifikationsstufen verbessern sollen, sowie eine
Beratungskonzept fiir die Karriereplanung nach einem er-
sten Hochschulabschluss.

Die Angebote lauten im einzelnen:

¢ Bauhaus-Lotsen fiir grundstandige Studiengédnge,

¢ Bauhaus-Starterpaket,

e Master-Welcome,

e Studienerfolgspaket,

e Karrierepaket und

e Online-Prifungsadministration.

3.6.7 Online Self-Assessment

Online Self-Assessment-Tests zur Studienwahl zielen darauf
ab, die Fahigkeiten und Interessen von Studieninteressier-
ten mit den Anforderungen eines Studienganges besser ab-
zugleichen. Wahrend des Tests werden Studienbedingun-
gen und Studieninhalte vorgestellt und typische Beispiel-
aufgaben gestellt. Aus den Resultaten ergibt sich eine Emp-
fehlungen fiir die Studiengangswahl, die eine Hilfestellung
fur die Beratung sowie eine gezielte Vorbereitung auf das
Studium darstellt.

Defizite von Studieninteressierten, die hdufig zu einem spa-
teren Studienabbruch fihren, werden durch den Test frih-
zeitig erkannt. Auf diese Weise kann einem ,Erstsemester-
schock" entgegengewirkt werden. Daraus ergibt sich ein
héherer Anteil zufriedener Studierender, der eine Reduzie-
rung der Abbrecherquote erwarten lasst. Der Online Self-
Assessment-Test wird fiir die Studiengdnge Management
[Bau Immobilien Infrastruktur] und Bauingenieurwesen
[Konstruktion Umwelt Werkstoffe] angeboten.

3.7 BMBF-Projekt ,Professional.Bauhaus"

Die Bauhaus-Universitdt Weimar will sich dem Zukunftsthe-
ma Lebenslanges Lernen verstirkt widmen. Gewiinschte
Nebeneffekte sind die Forderung des transdisziplinaren Stu-
dierens und der Lehr-/Lernkultur, die Verbesserung des
Ubergangs Beruf — Hochschule — Beruf und schlieBlich eine
Attraktivitatssteigerung des Studierens Gberhaupt. Im Rah-
men des vom BMBF geférderten Vorhabens ,Professio-
nal.Bauhaus" ist beabsichtigt, entsprechende Aktivitdten
inhaltlich und strukturell in der Universitat zu biindeln und
neu zu entwickeln sowie eine entsprechende Einrichtung
und Marke zu schaffen. Das Leitbild ,Bauhaus Professional
Studium" umschreibt den Anspruch der Universitdt, wis-
senschaftliche Weiterbildungsangebote auf héchstem aka-
demischen Niveau zu etablieren, die dem disziplindren
Spektrum und dem QualitdtsmaBstab der Bauhaus-Univer-
sitdit Weimar entsprechen. Die programmatische Idee der
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Bauhaus-Universitat Weimar soll in den Angeboten ebenso
abgebildet werden wie die ausgeprdgte Internationalitat
der Hochschule, die Projektorientierung der Lehre und die
Entwicklung innovativer virtueller Lernumgebungen.

Das Zentrum fiir Universitatsentwicklung erhielt vom Rek-
torat den Auftrag zur Umsetzung des Projektes. Es gliedert
sich in:

e Bauhaus Professional Studium,

e Organisationsentwicklung,

* Open.Bauhaus,

e Virtuelle Lernumgebungen und

e Strategische Projektentwicklung.

3.7.1 Bauhaus Professional Studium

Die Marke Bauhaus Professional Studium umschreibt den
Anspruch der Bauhaus-Universitdit Weimar, Angebote auf
hochstem akademischem Niveau zu etablieren, die zum
disziplindren Spektrum passen und das Qualitdtsverspre-
chen der Bauhaus-Universitat Weimar einldsen. Ziel ist es,
ein Master-Studienangebot aufzubauen und zu entwickeln,
das vom spezifischen Profil der Bauhaus-Universitat Wei-
mar profitiert und zugleich die Hauptmerkmale einer Uni-
versitat wie Wissenschaftlichkeit, Interdisziplinaritat, For-
schungskompetenz und Forschungsinfrastruktur sowie Ver-
leihung von akademischen Abschliissen unterstreicht.

Im Kontext des Projektes werden derzeit folgende Studien-
angebote entwickelt:

e Urban Resilience,

e Material und Sanierung,

e Zero Emission,

e Projektmanagement-Bau,

e Kunstvermittlung,

e Kreativmanagement und Marketing und

e Dokumentar- und Wissenschaftsfilm.

3.7.2 Organisationsentwicklung

Die Bauhaus-Universitit Weimar méchte die Aktivitaten
des Lebenslangen Lernens, des studienbezogenen Wis-
senstransfers und des transdisziplindren Studierens in einer
profilstarkenden Struktur konzentrieren. Diese soll als Netz-
werkknoten der weiterbildenden Studiengdnge (Bauhaus
Professional Studium) und von Institutionen innerhalb der
Universitdt fungieren sowie externe Partner aus Wirtschaft,
offentlichem Sektor und Forschung aktiv einbinden.

In der Konzeptionsphase des Vorhabens ist geplant,
zundchst verschiedene Varianten abzuwagen, die préferier-
te Struktur hinsichtlich ihrer Aufgabenstellung, ihrer még-
lichst optimalen Einbindung in die Universitat im Sinne der
synergetischen Nutzung von bereits bestehenden Services
und ihrer Vernetzung mit auBeruniversitdren Partnern in
einer externen Organisationsanalyse zu Uberprifen und
entsprechend weiterzuentwickeln.

3.7.3 Open.Bauhaus

Orientierung: Um ein Studium erfolgreich zu absolvieren,
braucht man eine gute Orientierung. Die Bauhaus-Univer-
sitdt mochte die Studierenden in jeder Phase des Studiums
unterstlitzen und plant deshalb verschiedene fakultats- und
studiengangtibergreifende Orientierungsméglichkeiten:
Vor dem Studium: Ein Orientierungsstudium soll Studienin-
teressierte bei der Wahl des richtigen Studienfachs unter-
stitzen und helfen, einen Studienabbruch zu verhindern.
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Dabei erhalten die Studieninteressierten die Méglichkeit,
Veranstaltungen verschiedener Fakultiten zu belegen und
so die unterschiedlichen Fachkulturen der Universitat ken-
nenzulernen.

Waéhrend des Studiums: Studienbegleitend sollen interdis-
ziplindre Angebote flexible Orientierungsmoéglichkeiten
Uber die Grenzen der einzelnen Facher hinweg bieten. Hier-
zu kénnen bereits bestehende Angebote (z.B. Careers Servi-
ce, Sprachenzentrum, DIB, neudeli, Bauhaus Research
School) ausgebaut werden und Austauschfenster zwischen
verschiedenen Studiengdngen und Fakultdten vergroRert
oder neu geschaffen werden, um das transdisziplindre Stu-
dieren an der Bauhaus-Universitat Weimar zu fordern.

Flexibilisierung

Besonders im Bereich der wissenschaftlichen Weiterbildung
ist die Moglichkeit zur flexiblen Gestaltung des Studien-
ablaufes ein wichtiges Kriterium fiir die Wahl des Studien-
ortes. Um bedarfsorientierte Angebote zu entwickeln, sol-
len an der Bauhaus-Universitdt Weimar geeignete Module
aus dem bestehenden Studiengangportfolio zur berufsbe-
gleitenden Qualifizierung durch Zertifikatsstudien gedffnet
werden. Mit dem Aufbau eines flexiblen elektronischen
Modulkataloges erhalten die Studierenden die Moglichkeit,
sich ihr berufsbegleitendes Studium im Austausch mit
einem Mentor aus dem Angebot untereinander kompa-
tibler Mastermodule zusammenzustellen.

Professionalisierung

In einer engen Kooperation zwischen Universitdt und
Wirtschaft sollen gemeinsam mit Unternehmen Zertifikats-
angebote entwickelt werden, die es gestatten, innerhalb
der wissenschaftlichen Weiterbildung neben fachlichen
Qualifikationen auch wesentliche methodische und soziale
Kompetenzen zu vermitteln. Uber Tandem-Teaching-For-
mate erhalten auch Lehrende die Méglichkeit zur indirek-
ten Weiterqualifizierung im methodischen Fachzusam-
menhang.

3.7.4 Virtuelle Lernumgebungen

Die Entwicklung berufsbegleitender Studiengdnge und aka-
demischer Qualifizierungsangebote ist nicht ohne Formate
des E-Learning zu realisieren. Erfahrungen aus bestehenden
Weiterbildungsstudiengédngen an der Bauhaus-Universitét
Weimar bilden die Grundlage fir die Entwicklung von
E-Learning-Modulen fiir die neu einzurichtenden Master-
Programme im Rahmen des Bauhaus Professional Studiums.
Eine besondere Herausforderung stellt die Entwicklung
E-Learning-basierter Lernformate dar, die an der Schnittstel-
le zwischen Kunst, Design, Technik und Wissenschaft liegen.
Zentraler Baustein ist daher die Einrichtung eines fakul-
tatstibergreifenden E-Learning-Forschungsprogramms, das
auf die Entwicklung innovativer virtueller Lernumgebungen
zielt, die der Facherspezifik der Bauhaus-Universitat Wei-
mar sowie der projektorientierten wie interdisziplindren Ar-
beitsweise entsprechen. Vor allem in den entwerferischen,
gestalterischen und kiinstlerischen Studiengdngen bedarf es
der Entwicklung innovativer Formate, die Uber klassische
Fernstudienangebote hinausgehen. Hierzu wird eine fakul-
tatstbergreifende Juniorprofessur fir Instructional Design
mit einem Schwerpunkt in der Spezifik der kinstlerischen
und gestalterischen Facher eingerichtet.
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3.7.5 Strategische Projektentwicklung

Die strategische Projektentwicklung dient dem Aufbau und
der Organisation des Gesamtprojektes Professional.Bau-
haus. Sie adressiert sowohl an die Projektleitung, an samtli-
che Projektbeteiligte und -partner als auch an den Wettbe-
werbsauslober und die wissenschaftliche Begleitung. Es gilt
dabei, deren Wechselbeziehungen untereinander zu steu-
ern bzw. zu férdern, welche im Projektorganigramm ables-
bar sind.

Allgemein kommen fiir die Strategische Projektentwick-
lung die klassischen Instrumente des Projektmanagements
zu Einsatz, die jeweils den projektspezifischen Phasen des
Anlaufs, der Durchfilhrung und des Abschlusses gerecht
werden. Darlber hinaus leistet die Strategische Projekt-
entwicklung im Speziellen einen Beitrag zur Professionali-
sierung des hochschulinternen Projektmanagements: Ziel
ist es, zuklinftige universitatsiibergreifende GroRvorhaben
der Bauhaus-Universitdt sowohl strategisch als auch opera-
tiv noch besser vorzubereiten, zu implementieren und zu
verwerten.

Zur Erreichung der Projektziele bzw. zur optimalen Aus-
schopfung des Budgets von Professional.Bauhaus werden
dem Projektcontrolling, dem Projektmonitoring und der
Projektdokumentation groBe Stellenwerte eingerdumt.
Dazu bedarf es dem Aufbau und der Pflege von Kommuni-
kationsroutinen und Instrumenten, die in Abgleich mit an-
deren GroRvorhaben wie Studium.Bauhaus erprobt und ite-
rativ fortentwickelt werden.

4. Innere Struktur/Organisation des ZUE

Das Zentrum besteht aus einer Leitung, die ihrerseits dem
Rektorat direkt zugeordnet ist sowie innerhalb des Zen-
trums aus Referent/innen, die arbeitsteilig fiir bestimmte
Themenfelder zustdndig sind. Ein Teil dieser Referent/innen
gehort mit ihrem Schwerpunkt zur zentralen Universitats-
verwaltung und nimmt Teilaufgaben daneben auch im ZUE
wahr. AuBerdem wird ein wesentlicher Teil der Aufgaben
des Zentrums durch zwei umfangreiche Drittmittelprojekte
ausgefullt, die (dhnlich Abteilungen auf Zeit) ein in sich
konsistentes Aufgabenbiindel bearbeiten. Eines der Organi-
sationsziele des ZUE besteht darin, mehrfach auftretende
Funktionen in einer arbeitsteiligen Struktur zu biindeln, wie
in Abschnitt 3 dargestellt.

5. gegenwartige Ausstattung

Am ZUE gibt es 4 Vollzeitdquivalente fiir wissenschaftliche
Mitarbeiter/innen. Dazu kommen 12 Mitarbeiter/innen in
Projekten mit befristeten Dienstvertrdgen sowie 5 Mitar-
beiterinnen mit Doppelaufgaben sowohl im Zentrum, als
auch in Verwaltung bzw. Fachbereichen.

6. gegenwartige Projekte

Das ZUE betreut zur Zeit (wie dargestellt) die zwei umfang-
reichen BMBF-Projekte ,Studium.Bauhaus" und , Professio-
nal.Bauhaus”, deren erfolgreiche Einwerbung mit Ausléser
der Griindung des Zentrums war.

7. Resumee und Perspektiven

Das Zentrum ist erst wenige Monate jung, sodass ein Resii-
mee zu frih wére. Konzept und Aufgaben versprechen —im
Uberregionalen Vergleich — erfolgreiche Arbeit.
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Vergleich von Zentren fiir Hochschul-

und Qualititsentwicklung

1. Institutionelle Reaktionen der Hochschulen
Inzwischen hat eine Reihe von Hochschulen auf den
oben beschriebenen Wandel bzw. die Expansion der
Aufgaben auf institutionell-organisatorischer Ebene rea-
giert. Von der Verstarkung von Stdben bei weitgehend
gleicher Organisationsstruktur abgesehen, hat in den
letzten Jahren eine Reihe von Hochschulen neue Institu-
tionen in Zentrenform gegriindet, um mehrere Aktivita-
ten bzw. Initiativen aufeinander beziehen und biindeln
zu kénnen. Das waren oft

a) die Vorbereitung und Begleitung von Evaluationen
bzw. Akkreditierungen,

b) Vorbereitung und (nach Erfolg) Organisation und Ko-
ordination von Projekten aus Wettbewerben im Um-
kreis von Studium und Lehre,

c) die Organisation und Koordination von MalRnahmen
der Personal- und Organisationsentwicklung (oft incl.
Hochschuldidaktik),

d) die Mitwirkung an der Hochschulstrukturplanung und
Profilbildung der Hochschule im Bereich von Studium
und Lehre, oft aber auch der Forschung.

2. Vergleich von vier Zentren

Von den inzwischen existierenden Zentren haben sich

vier an dem strukturellen Vergleich beteiligt, der in die-

ser Ausgabe der P-OE publiziert wird. Das sind die Zen-
tren in Mainz, Duisburg-Essen, Potsdam und Weimar.

Den Griindungsdaten nach sind es das

e Zentrum fir Qualitdtssicherung und -entwicklung (ZQ)
der Johannes Gutenberg-Universitat Mainz (gegriindet
1999; Vorganger seit 1992),

e Zentrum fir Hochschul- und Qualitatsentwicklung
(ZfH) der Universitat Duisburg-Essen (gegriindet 2005;
Vorgdnger seit 1975),

e Zentrum fiir Qualitdtsentwicklung in Lehre und Studi-
um der Universitdt Potsdam (gegriindet 2009),

e Zentrum fur Universitdtsentwicklung (ZUE) der Bau-
haus-Universitdt Weimar (gegriindet 2012).

Ein Bericht des Zentrums in Rostock wird bei einer ge-
planten gréBBeren Veréffentlichung noch dazu kommen.

Ein Vergleich der hier verfligbaren Berichte ergibt, dass
sich die Zentren im Entstehungskontext déhneln. Nur die
Zeitpunkte streuen. Alle sind (zumindest auch) auf den
Bereich von Lehre und Studium bezogen. Meistens
waren Fragen der Begleitforschung zu Modellversuchen
im Bereich von Studium und Lehre (Mainz), der Qua-

130

Wolff-Dietrich
Webler

litatssicherung (Potsdam, Weimar) oder letztlich die
Einwerbung ungewohnlich groRer Drittmittelprojekte,
die Koordination und Anbindung brauchten, die Ausl6-
ser (Weimar). Einen darliber hinausgehenden Focus
weisen Mainz und Duisburg-Essen auf. Mainz, weil es
sich frihzeitig (in den 1990er Jahren) bereits im Bereich
der institutionellen Evaluation fiir Verfahren entschie-
den hatte, die sich nicht nur auf Studium und Lehre,
sondern gleichermaBen auf Forschung beziehen. Das
Zentrum in Duisburg-Essen, weil es liber Lehre und Stu-
dium hinaus auch das Ziel hat, ,die Universitidt dabei zu
unterstiitzen, hochwertige Leistungen in Forschung,
Lehre und Ausbildung des wissenschaftlichen Nach-
wuchses fir die Gesellschaft zu erbringen"” (Bericht
Duisburg-Essen).

Auch die Ziele, Aufgaben und Erwartungen dhneln sich,
wenn sie auch unterschiedlich breit sind. Fast alle Hoch-
schulen haben Anstrengungen zur Qualitdtssicherung
unternommen. Hier ergeben sich eine Reihe von Proble-
men, die im Potsdamer Bericht beschrieben sind (daher
hier nicht wiederholt werden missen). AuBerdem haben
viele Hochschulen erfolgreich an den Wettbewerben des
BMBF, von Stiftungen oder Bundesldndern teilgenom-
men, sodass es nahelag, die einschldgigen alten und neu
eingeworbenen Funktionen und Projekte mit z.T. groRen
Volumina in einer gemeinsamen Einrichtung zu blindeln.
Alle Zentren engagieren sich auch im Bereich der Hoch-
schuldidaktik und haben insoweit Teile der Ausbildung
des wissenschaftlichen Nachwuchses Ubernommen.
Ziele, Aufgaben und Erwartungen reichen in Mainz und
Duisburg-Essen allerdings tGber lokale Aufgaben hinaus.
In Mainz wurde die Geschéftsstelle des 2003 gegriinde-
ten Hochschulevaluierungsverbundes Sid-West dem
Zentrum angeschlossen (der Verbund umfasst gegen-
wartig 17 Hochschulen in Rheinland-Pfalz, Hessen und
dem Saarland). Neben landesweiten Absolventenstudi-
en und weiteren Projekten im Kontext der Qualitatssi-
cherung an Hochschulen sind hier vor allem Programme-
valuationen im Bildungsbereich sowie Forschungspro-
jekte zu nennen, die sich unter anderem mit Fragen der
Wirkung von Evaluationen befassen. Der Wirkungskreis
des Zentrums in Duisburg-Essen bezieht sich vornehm-
lich auf die Universitat Duisburg-Essen, die Universitat-
sallianz Metropole Ruhr (UMR, auch die Universitdten
Bochum und Dortmund umfassend) sowie auf verschie-
dene Drittmittelgeber; auBerdem berdt es fallbezogen
Hochschulen in ganz Deutschland und Europa.
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Auch die heutige verfasste Form sowie Struktur/Organi-
sation haben Ahnlichkeiten.

Formale Anbindung

Bei den hier dargestellten Zentren handelt es sich um
eine untereinander durchaus variierende Verankerung als
Stabsstelle des Prasidiums (Potsdam) oder als teilautono-
mes Institut (Duisburg-Essen), die als Dienstleistungsein-
richtungen (also hochschulrechtlich als Betriebseinheiten)
organisiert sind, bis hin zur klassischen, vom Senat einge-
setzten zentralen wissenschaftlichen Einrichtung (Mainz).
Soweit es eine direkte Zuordnung zu einem Vizeprasiden-
ten (in Potsdam mit Fachaufsicht) oder hauptamtlichem
Prorektor (Duisburg-Essen) oder Rektorat insgesamt gibt
(Weimar), werden von dort Aufgabenpakete tibertragen.
Allerdings kénnen die Zentren auch selbst initiativ wer-
den. Steuerungsfunktionen (auch in der milderen Form
der ,Einflussnahme" im Rahmen der Partizipation) haben
z.T. auch beschlieBende Beirdte (Potsdam, Mainz), wobei
allerdings die geringe Sitzungsfrequenz eher auf Grund-
satzangelegenheiten hindeutet.

Damit ist auch die Frage beantwortet, wem das jeweilige
Zentrum verantwortlich ist und von wem es Weisungen
bekommen kann. Die im Eingangstext zur Griindung der-
artiger Zentren aufgeworfene Vertrauensfrage, die jedes
Zentrum splrt, ist damit nicht leicht zu beantworten. Die
Zentren sehen sich dort einer Problematik gegentiber, die
Erfolge einschranken kann.

Interne Organisation

Die Leitung der Zentren ist (abhédngig von deren Rechts-
status) unterschiedlich organisiert, je nach ihrer Ndhe
zur Hochschulleitung. Soweit die Zentren direkt dem Vi-
zeprasidenten/Prorektor quasi als erweiterte Stabsstel-
len zugeordnet sind, ist die interne Leitung des Zen-
trums zwar als ,Geschéftsfihrung" eingestuft. Aber als
Vertretung der Vizeprasidenten/Prorektoren werden
diese Geschéftsflihrer quasi nur als Koordinatoren einge-
setzt — faktisch jedoch mit allen Leitungserwartungen
ohne Vorgesetzteneigenschaft. Soweit die Betriebsein-
heit teilautonom ist wie etwa in Duisburg-Essen, hat der
Geschéftsfiihrer die Fach- und Dienstvorgesetztenfunkti-
on, sein Vorgesetzter ist der hauptamtliche Prorektor fur
Studium und Lehre. In der zentralen wissenschaftlichen
Einrichtung in Mainz hat der Geschéftsfihrer die Fach-
und Dienstvorgesetztenfunktion.

Begrifflich unterschiedlich, wurden in Potsdam und Wei-
mar innerhalb des jeweiligen Zentrums Referate bzw.
Geschaftsbereiche aufgebaut, die die Aufgabenbiindel
reprasentieren und arbeitsteilig organisiert sind. Nur bei
den groBen Projekten wird dieses Prinzip durchbrochen,
da dort eine birokratische Arbeitsteiligkeit nur sehr ein-
geschrankt besteht. Das bedeutet keine Gelehrtenrepu-
blik teilautonomer Individuen, sondern eine mehr oder
weniger straffe Linienorganisation mit der Leitung des
Zentrums als Spitze. In Duisburg-Essen dagegen orien-
tiert sich ,die Subgliederung des ZfH an den unter-
schiedlichen Aufgabenclustern. Das Alltagsgeschaft glie-
dert sich in Produkte und Projekte, .... Das ZfH arbeitet
seit 2012 gemaR dem Modell einer Matrix-Struktur in
insgesamt acht Teams und drei Ubergreifenden Hoch-
schulentwicklungsprojekten, die sich in unterschiedli-
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chen Arbeitsgruppen fallbezogen zu Projektgruppen for-
mieren, um gemeinsam an verschiedenen Fragestellun-
gen zu arbeiten.” (Bericht Duisburg-Essen) Demgegen-
ber ist die interne Organisation des ZQ in Mainz ,ge-
pragt von flachen Hierarchien und einer groflen wech-
selseitigen Durchdringung der einzelnen Arbeitsfelder.
So gibt es keine formale Struktur im Sinne von einzelnen
Geschéftsfeldern, wenngleich sich inhaltlich .... gréRere
Bereiche identifizieren lassen” (Bericht Mainz)

Partizipation

Latent gibt es Probleme zwischen Zentralebene und
Fachbereichsebene (im Eingangsartikel dieser Ausgabe
beschrieben), die eine Partizipation der Fachbereichs-
ebene zur Sicherung der Praxisndhe (auch als Legitima-
tionshilfe fir das Zentrum) und als vertrauensbildende
MaRnahme geraten sein lassen. In Potsdam ist ein Beirat
gebildet, ,dessen Funktion in der Beratung und Ent-
scheidung der thematischen Ausrichtung der Arbeit des
Zentrums besteht". In ihm sind die typischen Stakehol-
der an der Arbeit reprdsentiert, also die Fakultiten, Leh-
rende und Studierende, aber auch externe Experten fiir
solche Zentren sowie Arbeitgebervertreter. Das Zentrum
in Mainz besitzt ebenfalls einen Beirat aus hochschul-
internen wie externen Vertretern mit Entscheidungs-
funktionen in Grundsatzangelegenheiten. In Duisburg-
Essen wirkt auch ein Beirat aus internen wie externen
Vertretern mit, der allerdings im Wortsinne nur rdt und
das ZfH bei seiner Entwicklung unterstitzt. Aber die Ko-
operation findet — wie an vielen Orten — in vielen Kon-
texten statt. Dazu Duisburg-Essen:

.Besonders wichtig ist fiir das ZfH sein Verhéltnis zu den
Fakultdten. Voraussetzung fiir eine vertrauensvolle Koope-
ration ist, die strategischen Uberlegungen zur weiteren
Profilbildung der Universitit mit den vorhandenen Belas-
tungsprofilen der Fakultaten — unter Beriicksichtigung der
bereits festzustellenden massiven Auslastung der meisten
Facher und von zusatzlich anfallenden Belastungen durch
doppelten Abiturjahrgang — vereinbar zu machen. Das ZfH
mochte eine Qualitdtsentwicklung betreiben, die Gestal-
tungsfreiheit schafft.” (Bericht Duisburg-Essen)

In ihrer Geschichte haben die Zentren teilweise ein eige-
nes Selbstverstindnis, eine gemeinsame Vision ihrer
Mitarbeiter ausgeprégt, die zu einer eigenen wirksamen
Ausstrahlung fiihrt. Eine solche eigene Identitdt haben
bisher am ehesten Potsdam, Duisburg-Essen und Mainz
entwickeln kénnen. Das Zentrum in Weimar ist erst we-
nige Monate jung. In Potsdam betrachten sie sich als
.Personen, die im Wissenschaftsmanagement tatig sind
und dieses auf der Basis eines wissenschaftsgeleiteten
Repertoires an Methoden, Instrumenten sowie (organi-
sations-)theoretischen Zugédngen zu bereichern versu-
chen, beschreibt das Selbstverstiandnis der im Zentrum
fir Qualitatsentwicklung tatigen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter dulerst préazise".

Die gegenwadrtige Arbeitsweise (bestimmte Strategien,
Arbeits(auf-)teilung, Vernetzungen, Kooperationen) ist
vielfltig. Sie ist im allgemeinen sehr geeignet, um Ko-
operation und gemeinsame Ziele mit und zwischen den
Fakultiten zu entwickeln. Sie beférdert auch den Erfah-
rungsaustausch Gber die Entwicklung positiver Losungen
und die Vermeidung von Anfangsfehlern.
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Im Sinne gegenseitiger Ergdnzung ist auch die Zusam-
menfassung dieser Projekte ,unter einem Dach"” sinnvoll.
An der Frage der gegenwadrtigen Ausstattung beantwor-
tet sich vieles im oben bereits dargestellten Sinne.
Natiirlich begriinden sich Differenzen zwischen den
Zentren unmittelbar mit der Breite der Aufgaben, der
GroBe der Hochschule, der Relevanzeinstufung durch
die Hochschulleitungen, der Existenz und dem Umfang
landerspezifischer Forderprogramme und dem Alter der
Einrichtung (z.B. Gelegenheit, Drittmittelprojekte aufzu-
bauen). In den Zentren besteht eine Mischung aus un-
befristeten und befristeten (meist in Drittmittelprojek-
ten eingeworbenen) Stellen, teilweise auch mit einer
Doppelverankerung im Zentrum und in der Verwaltung
(Weimar, Potsdam). Teilweise existieren auch Komple-
mentdrstellen in der Verwaltung bzw. den Fachberei-
chen, die in affinen Themengebieten eng mit dem Zen-
trum zusammenarbeiten.

Das Zentrum in Mainz verfligt zurzeit Giber mehr als 30
wissenschaftliche, sowie ca. 25 studentische Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter. Davon gehéren 5,25 Vollzeit-
dquivalente (VZA) zum festen Stab (plus voribergehend
1,5 weitere Personen), 23 wissenschaftliche Mitarbei-
ter/innen werden mit Zeitvertrdgen aus Drittmitteln fi-
nanziert. Feste Dienstvertrage liegen also bei unter 25%.
Der Drittmittelanteil am Haushalt liegt deutlich tber
50%. Die Universitdt Duisburg-Essen beschéftigt am
Zentrum zurzeit ca. 23 Wissenschaftliche Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter und 2 weitere Beschaftigte (insge-
samt 21,5 VZA), wovon 54% als feste Beschaftigungs-
verhéltnisse (rd. 23 VZA) gefiihrt werden kénnen. Der
Drittmittelanteil am Haushalt liegt bei 46%.

Das Zentrum in Potsdam verfiigt Gber 5 Vollzeitaquiva-
lente fiir wissenschaftliche Mitarbeiter/innen. Diese wer-
den durch ,eine Anzahl von Drittmittelpersonal” und 5
Komplementdrstellen in den Fachbereichen erganzt.

Am Zentrum der Universitdit Weimar gibt es 4 Vollzeit-
dquivalente fiir wissenschaftliche Mitarbeiter/innen.
Dazu kommen 12 Mitarbeiter/innen in Projekten mit
befristeten Dienstvertragen sowie 5 Mitarbeiterinnen
mit Doppelaufgaben sowohl im Zentrum, als auch in
Verwaltung bzw. Fachbereichen.

Die meisten Projekte, die in den Zentren angesiedelt sind,
haben Gemeinsamkeiten: Sie beziehen sich auf die akade-
mische Lehre bzw. das Studium (nur Mainz und Duisburg-
Essen gehen dartiber hinaus). Damit kénnen sie nur einen
partiellen Beitrag zu Visionen der weiteren Entwicklung
der Hochschule als Ganzer leisten. Inwieweit in solchen
Visionen auch Entwicklungsinteressen der Forschung
gleich mit berticksichtigt werden kénnen, ohne dass die
fur die Forschung zustandigen Instanzen sich negativ tan-
giert fihlen, bleibt zunéchst offen. Wenn die Hochschul-
entwicklung weiter im Mittelpunkt steht, sollten solche
Erweiterungen der Perspektive erwogen werden.

3. Schlussfolgerungen aus den Erfahrungen und Fallstudien
Die aus den vorstehenden Fallstudien hervorgehenden
institutionellen und organisationsentwickelnden Strate-
gien der betreffenden Hochschulen hatten, vorab be-
trachtet, eine groBe Bandbreite erwarten lassen. Drei
Moglichkeiten waren erwartbar: a) Wenn sich diese
Strategien (bzw. die zugrundeliegenden Argumentatio-
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nen), sehr gedhnelt hatten, ware dieser Konsens festzu-
stellen gewesen. b) Waren die Ausgangslagen an den
Hochschulen sehr verschieden, die Lésungen aber recht
dhnlich gewesen, dann wdre das bemerkenswert gewe-
sen, ebenso wie c¢) wenn die Ausgangslagen recht dhn-
lich, aber die Lésungen ganz unterschiedlich ausgefallen
wdren. Was ist als Ergebnis also festzuhalten?
Die organisationsentwickelnden Strategien der beteilig-
ten Hochschulen waren in der Substanz ahnlich. Dies ist
zu konstatieren, obwohl die formale Institutionalisie-
rung durchaus eine Bandbreite von Stabsstellen beim
(hauptamtlichen) Prorektor bzw. Vizeprasidenten fiir
Lehre und Studium bis zu einer senatsunmittelbaren
zentralen wissenschaftlichen Einrichtung umfasst. Dies
ist sicherlich den unterschiedlichen lokalspezifischen
Konstellationen geschuldet, die bei der Griindung gege-
ben waren. Trotz der unterschiedlichen hochschulrecht-
lichen Verfassung kommt es immer wieder auf deren In-
terpretation im Alltag an, denn die Leistungserwartun-
gen ahneln sich. Teilweise nach langeren Konflikten
wurde offensichtlich tGber drei entscheidende Grundla-
gen Einigkeit erzielt:

a) Uber die erwarteten Serviceleistungen der Einrich-
tung. In Duisburg-Essen wird das umschrieben mit:
unterstltzen, beraten, dokumentieren, begleiten und
betreuen der Mitglieder der Universitdt, ihrer Gremi-
en und Organisationseinheiten.

b) Die Aufgabenfelder erfordern eigene, institutionen-
bezogene Forschung im Sinne eines institutionenbe-
zogenen Monitoring, also einer kontinuierlichen em-
pirischen Zustandskontrolle als Teil des institutional
research; und sie bedirfen der inhaltlichen Bera-
tungskompetenz in akademischen Angelegenheiten,
die nicht genuiner Teil der Zentralverwaltung ist. Da
Uberwiegend Betriebseinheiten als Rechtsform ge-
wahlt sind, wird dieser institutional research hoch-
schulrechtlich als Serviceleistung eingeordnet, sonst
kénnten rechtliche Probleme entstehen.

c) Die Wahrnehmung dieser Forschung sollte auf die
praktischen Erfordernisse in der Hochschule selbst
und ihrer Fakultdten und Einrichtungen und auf die
entscheidungsvorbereitenden Bediirfnisse der Hoch-
schulleitung ausgerichtet sein und nicht in eine allge-
mein-abstrakte Hochschulforschung miinden, die mit
der eigenen Hochschule nur noch eingeschrdnkt zu
tun gehabt hatte. Letzteres hat als Befiirchtung dazu
beigetragen, dass nur in einem Fall die Form der zen-
tralen wissenschaftlichen Einrichtung gewdahlt wurde,
im anderen Fall (Duisburg-Essen) eine solche bereits
vorhandene Einrichtung in eine Betriebseinheit umge-
griindet wurde. Heute zeigt sich, dass dies viel weni-
ger von der hochschulrechtlichen Verfassung der Ein-
richtung abhdngt als von Steuerungsmechanismen,
also Entscheidungsstrukturen und von Ziel- und Lei-
stungsvereinbarungen. Soll das Forschungsergebnis
also der ganzen Menschheit dienen oder vordringlich
der eigenen Hochschule als ein lokal fokussierter Ser-
vice? Wenn das zweite gesichert ist, darf das erste
auch eintreten. Friiher spielte bei der institutionellen
Verfassung eine Rolle, dass dann die Einrichtung u.U.
nicht mehr antragsberechtigt fiir Forschungsmittel
war. Dieses Hindernis besteht nur fiir allgemeine, tiber
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Service hinausgehende Forschung weiter und wird
ggfls. durch Kooperation mit wissenschaftlichen Ein-
richtungen oder eigenen Doppelmitgliedschaften der
Akteure neutralisiert.

Die alten Grundsatzdebatten um ,Betriebseinheit" oder
.zentrale wissenschaftliche Einrichtung” haben sich auf
diese Weise relativiert. Entscheidungsrelevant im Raum
stehen konnten aber nach wie vor Befiirchtungen der
Fakultiten, dass eine zentrale wissenschaftliche Einrich-
tung Ressourcen bindet, die ,besser in die Fakultdten
gehoren” und dass sie zu allgemeiner Hochschulfor-
schung ,abhebt". (,Hochschulforschung muss es zwar
auch ausreichend geben, aber nicht an unserer Hoch-
schule oder nicht ohne dass dies zum Profilelement der
Hochschule erklart und beschlossen worden ist.") Keine
der beteiligten Hochschulen hat sich fir Professuren in
diesem Bereich entschieden. Zumindest in Mainz hatte
bei der dortigen institutionellen Grundlage die Méoglich-
keit dazu bestanden. Bei allen anderen wurde offen-
sichtlich dieses ,Abheben" in normale Forschung ge-
flirchtet und daher die Betriebseinheit gewahlt.

Der Aufgabenvergleich zeigt weiter: Im Kern wurden
sehr dhnliche Aufgaben im Umkreis von Studium und
Lehre zusammengefasst: Qualitatssicherung, kombiniert
mit Nachwuchsférderung, vorzugsweise im Bereich von
Studium und Lehre. Im iiberschieRenden Bereich der
Differenzen zwischen den Einrichtungen finden sich a)
optimierende empirische Aufklarung auch zur For-
schung, die in dieser Weise sowohl in Mainz als auch
Duisburg-Essen vorgesehen sind, aber auch b) eine um-
fassende Karriereférderung zusammen mit der Gender-
problematik, die so explizit nur in Duisburg-Essen zur
Aufgabe erklart werden.

Vergleich von Zentren fiir Hochschul- und Qualitatsentwicklung

Zusammenfassend kann festgehalten werden: Die Griin-
dung derartiger Zentren biindelt Querschnittsfunktio-
nen, fur die Weiterentwicklung der Hochschule notwen-
dige Aufgaben in geeigneter Weise. Die Erfahrungen zei-
gen, dass die jeweiligen Rahmenbedingungen nahele-
gen, welche Variante gewéhlt werden sollte. Die Qua-
litdt einer Einrichtung entscheidet sich heute weniger an
ihrer hochschulrechtlichen Verfassung als an einer ver-
stindigen Interpretation ihrer Aufgaben. (Sobald es
daran in scharferen Konfliktfallen allerdings mangelt,
kann die Differenz zwischen Betriebseinheit und zentra-
ler wissenschaftlicher Einrichtung hochschulrechtliche
Bedeutung erlangen und die Aufgabenwahrnehmung
behindern). Die Qualitat entscheidet sich aber — wie
Uberall — vor allem an ihren Personen. Die zu gewinnen
und langfristig zu binden, weisen alle Zentren jedoch
Schwachen auf: Die Zentren besitzen bisher kaum per-
sonelle Entwicklungsperspektiven, m.a.W. sie haben
hochqualifizierten Mitgliedern kaum etwas zu bieten.
Hohe Fluktuation als Folge ist aber auf mittlere Sicht
ganzlich kontraproduktiv fiir ein Aufgabenfeld, das in
hohem MaRBe auf Kontinuitdt angewiesen ist und dessen
Kompetenzen bisher nicht einfach studierbar sind, son-
dern neben dem Beruf erworben werden miissen. Perso-
nen dieser Qualitit missen gehalten werden kénnen.

B Dr. Wolff-Dietrich Webler, Professor of Higher
Education, University of Bergen (Norway);
Ehrenprofessor der Staatlichen Padagogischen
Universitdt Jaroslawl/Wolga; Leiter des Instituts
fiir Wissenschafts- und Bildungsforschung Biele-
feld (IWBB), E-Mail: webler@iwbb.de

Liebe Leserinnen und Leser,

nicht nur in dieser lesenden Eigenschaft (und natiirlich fiir kiinftige Abonnements) sind Sie uns willkommen.
Wir begriiRen Sie im Spektrum von Forschungs- bis Erfahrungsberichten auch gerne als Autorin und Autor.
Der UVW tragt mit seinen Zeitschriften bei jahresdurchschnittlich etwa 130 verdffentlichten Aufsdtzen
erheblich dazu bei, Artikeln in einem breiten Spektrum der Hochschulforschung und Hochschulentwicklung
eine Offentlichkeit zu verschaffen.

Wenn das Konzept dieser Zeitschrift Sie anspricht — wovon wir natirlich berzeugt sind — dann freuen wir
uns Uber Beitrdge von lhnen in den stindigen Sparten

e ,Hochschulforschung”,
e ,Hochschulentwicklung/-politik",
e  Anregungen firr die Praxis/Erfahrungsberichte”, aber ebenso

e Rezensionen", ,Tagungsberichte" sowie ,Interviews".

Die Autorenhinweise finden Sie auf unserer Verlags-Homepage: ,www.universitaetsverlagwebler.de".
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