Qualitdtsmanagement
an Berufsakademien

Prof. Dr. Detlef Mtiller-Béling,

Geschdftsfiihrer des Centrums fiir Hochschulentwickiung (CHE), Giitersloh

1. Einleitung

Das Thema ”Qualititsmanagement” sieht im akade-
mischen Kontext zunéchst aus wie ein Widerspruch
in sich: Akademische Einrichtungen, Hochschulen
im weiteren Sinne, sind seit eh und je Sinnbild fiir
hochwertige Qualitdt, in der Forschung und in der
Lehre. Unsere Besten gehen als Studierende an die
Hochschulen und die Allerbesten bleiben dort als
Wissenschaftler und Lehrer. Hochschulen steher fiir
Qualitdt. Was soll da tiberhaupt ”gemanagt” werden?

Diese Frage stellen heift, etliches in Frage zu stel-
len: ndmlich,

daB sich Qualitit von selbst einstellt bzw.

daf} die alten Mechanismen der Hochschu-
len zur Qualititssicherung genauso greifen
wie friiher.

Dabei ergeben sich zwei Problemkreise, die ich ger-
ne in diesem Vortrag ansprechen mochte:

1. Was heiflt Qualitdt mit Blick auf Einrich-
tungen des Tertidren Bereichs?

2. Wie sollte man sie zukiinftig sichern?

2. Was heif3t Qualitat?

Diese Frage ist alles andere als einfach zu beant-
worten. Denn selbst in den Wirtschaftswissenschaf-
ten und mit Blick auf die Qualitit von Produkten tun
wir uns sehr schwer, eindeutig zu definieren, was
Qualitit ist. Denn Qualitit ist mehrdimensional und
abhingig von der jeweiligen Perspektive, unter der
sie betrachtet wird.

21 Dimensionen von Qualitat

Da gibt es z.B. den produktbezogenen Ansatz, der
Qualitiit als physikalische Eigenschaft definiert. Die
Qualitit eines Schmuckstiicks bestimmt sich nach
seinem Goldgehalt, die Qualitit eines Whisky nach
seiner Lagerzeit.

Der anwenderbezogene Ansatz dagegen basiert auf
denindividuellen Priferenzen des Kunden. Die Qua-
litdt wird durch seine Gebrauchstauglichkeit be-
stimmt. Bei optimaler Bediirfnisbefriedigung ist
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grofitmogliche Qualitit erreicht, so dafl ein millio-
nenfach verkaufter McDonald’s-Hamburger nach
diesem Ansatz qualititsmdBig weitaus hoher einzu-
stufen ist als Mutters hausgemachte Frikadelle. Das
50mal ausgelichene Buch hat dann eine hohere Qua-
litit als das einmal ausgelichene. Die Nut-
zenpriferenzen sind entscheidend.

Der fertigungsbezogene Ansatz geht von der Her-
stellung aus und legt Standards fest, die bei Einhal-
tung Qualitdt signalisieren. Dabei ist das Ziel in er-
ster Linie Funktionsfahigkeit, so daf eine Schweizer
Prézisionsuhr die gleiche Qualitdt aufweist wie ein
No-Name-Produkt aus Hongkong. Alle Biicher, die
nicht auseinanderfallen, haben die gleiche Qualitit.

Der wertbezogene Ansatz definiert Qualitit iiber die
Kosten bzw. iiber den Preis. Je teurer, desto hoch-
wertiger in der Qualitit.

Letztlich der transzendente Ansatz, der Qualitit zeit-
los und ganzheitlich sieht. Qualitit ist das Formvol-
lendete, Absolute und wird zwangsldufig von jedem
Individuum anders gesehen. Von daher 14t sie sich
weder eindeutig definieren noch messen.

Wenn man sich diese Definitionsversuche anschaut,
dann ist man spontan geneigt, lediglich den trans-
zendenten Ansatz als fiir die Wissenschaft ange-
messen anzusehen. Wissenschaft ist etwas Absolu-
tes, ein Ideal, nicht meBbar, nur von wenigen iiber-
priifbar, jedenfalls sicherlich nicht von Managern.

Aber eine Ubertragung auf Hochschulen ist mglich.

Der produktbezogene Ansatz: Welche Eigenschaften
haben Hochschulleistungen? Wir kennen unter-
schiedliche Programme in der Lehre, wir sprechen
von Lehrinhalten unterschiedlicher Qualitdt (erst
einmal ohne Wertung). Ebenso in der Forschung:
Grundlagen- oder anwendungsorientierte Forschung
besitzen andere Eigenschaften; sie sind von unter-
schiedlicher Qualitit.

Der anwenderbezogene Ansatz: Befriedigung von
Bediirfnissen, die sich an der Nachfrage orientiert.
Die Ergebnisse eines Forschers werden stidrker nach-
gefragt als die von anderen, etwa von Unternehmen
oder Schulen oder in Form von Vortrigen. Sie sind
insofern zumindest von anderer Qualitidt. Und wer
kennt ihn nicht, den mitreiBenden Hochschullehrer,
dessen Vorlesungen bis zum letzten Tag des Seme-
sters voll sind, wihrend sich bei anderen nur noch
ein armes Hiuflein Verirrter im Riesenhorsaal ver-
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Welcher Ansatz gilt?

Wandel in der
Aufgabenstellung

Leitbild der
Gelehrtenrepublik

Ausbildung
fur die Praxis

teilt — ein Symptom, von dem Berufsakademien be-
neidenswerterweise verschont sind.

Der fertigungsbezogene Ansatz: erscheint am
schwierigsten, wiewohl er uns eigentlich am vertrau-
testen ist. Selbstverstidndlich halten wir Standards
wissenschaftlichen Arbeitens ein. Wir zitieren - man-
che auch nicht - fremdes Gedankengut in unseren
Aufsitzen und Biichern. Wir veroffentlichen unsere
Experimente, detailliert und nachvollziehbar.

Der wertbezogene Ansatz: Neueste Fortschritte in der
Photovoltaik machen Sonnenenergie-Strom angeb-
lich konkurrenzfihig mit Kohle-Strom; oder die Er-
findung des Impfstoffs gegen Polio - eine Erfindung,
die fiir die Menschheit wertvoll ist.

2.2 Paradigmenwechsel

Nun, solche globalen Definitionsversuche fiihren
durchaus auch in den Hochschulen weiter. Die Fra-
ge ist nun aber, warum wir uns seit einiger Zeit ver-
stirkt dariiber den K(;pf zerbrechen (miissen), was
Qualitit im akademischen Bereich ist und wie sie zu
sichern ist. Dies hat mit einem zweifachen Paradig-
menwechsel zu tun.

2.2.1 Neue Leitbilder

Zum einen hat sich mit der Ausweitung und Ausdif-
ferenzierung des Tertisiren Bildungsbereichs auch ei-
ne Ausdifferenzierung des Qualititsbegriffes und der
Qualititsanforderungen vollzogen, die an akademi-
sche Einrichtungen gestellt werden. Neben das tra-
ditionelle Paradigma der Universitit als der akade-
mischen Einrichtung — und damit: neben das Leit-
bild der Gelehrtenrepublik — traten die unterschied-
lich gelagerten institutionellen Profile und
Aufgabenzuschnitte von Fachhochschulen und Be-
rufsakademien, welche auch unterschiedliche Qua-
litdtsdimensionen und —aspekte umfassen. Hierzu ei-
nige Bemerkungen:

Das Modell der Gelehrtenrepublik sieht die Hoch-
schule als Ort ausgewiesener Forscher, die der aka-
demischen Freiheit folgend, interessante, ggfls. auch
gesellschaftlich relevante Fragestellungen aufgrei-
fen und sie bearbeiten. Erkenntnisse und Methodik
geben sie an Studenten in einem eher unstrukturier-
ten KommunikationsprozeB weiter. Sowohl hin-
sichtlich der Forschung wie der Lehre sind diese Ge-
lehrten hoch intrinsisch motiviert. Das gleiche wird
im iibrigen von den Studenten angenommen. Hoch-
schule ist Lebensraum sowohl fiir die Lehrenden wie
die Lernenden, Berufs- und Privatleben verschmel-
zen miteinander, bei den Gelehrten wie bei den Stu-
denten.

Die Qualitit der Hochschule in Forschung und Leh-
re ist in diesem Modell von der Qualitit der Gelehr-
ten, sprich der Professoren, bestimmt. Damit wird je-
weils bei der Berufung das Qualititsniveau fiir die
nichsten 20 bis 25 Jahre festgelegt. Eine weitere
Steuerung der Qualitit kann es nicht geben, da die
Leistungen der Professoren aus qualifikatorischen
Griinden weder von Studenten noch vom Staat, be-
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stenfalls von Peers beurteilt werden konnen.

Im Bereich der Forschung erfolgt eine ex-ante-Be-
urteilung der Forschungsleistung bei Antrigen auf
Forschungsgelder. Die Qualitidt in der Lehre orien-
tiert sich am Ideal der ”Bildung”, die einen Raum
des tendenziell interessenlosen, auf die Entwicklung
des ganzen Menschen ausgerichteten Studierens
markiert und von daher vom Bereich der Praxis di-
stanziert ist. Im Gegensatz dazu ist der Begriff der
Ausbildung ganz wesentlich ziel- und zweckgerich-
tet, d.h. auf den Erwerb von Fihigkeiten ausgerich-
tet, die auf ihre Anwendung und Umsetzung in der
Praxis warten.

Es liegt auf der Hand, daB dieses Leitbild fiir Fach-
hochschulen und Berufsakademien kaum gelten
kann — und im iibrigen auch fiir Universititen in-
zwischen von nur sehr eingeschrédnkter Relevanz ist.

2.2.2 Vertrauenskrise

Zum anderen hat sich in den vergangenen Jahren
auch ein Wandel in der Einstellung der Offentlich-
keit gegeniiber Institutionen der akademischen
(Aus-)Bildung vollzogen. Der Druck zur Rechen-
schaftslegung ist spiirbar groBer geworden. Dies
brachte der Economist vor einiger Zeit treffend auf
den Punkt:

”Vor dreiBig Jahren waren die Universititen
unbestreitbar die am meisten verhitschelten
Institutionen der Welt. Nun sind die Univer-
sititen iiberall in der Defensive. Es besteht
kein Vertrauen mehr seitens der Regierungen.
Sie miissen sich Sorgen machen iiber zuriick-
gehende Finanzmittel und den Verlust von Ein-
fluB. Nicht mehr und nicht weniger als ein all-
gemeiner Pendelriickschlag gegen die akade-
mische Welt ist auf dem Vormarsch.”

Wihrend somit in friiheren Jahren grundsitzlich an-
genommen wurde, das in die Hochschulen inve-
stierte Geld sei sinnvoll angelegt und die dort titi-
gen Wissenschaftler wiirden Gutes damit tun, ist die-
ses Vertrauen in die Hochschulen deutlich ge-
schwunden. Die Griinde hierfiir mogen vielfiltig
sein:

Zum einen spielt sicherlich der Geldmanr-
gel in den offentlichen Kassen eine wichti-
ge Rolle.

Zum anderen aber diirfte generell auch das
Vertrauen in die Leistungsfihigkeit der
Wissenschaft zur Losung der politischen,
okonomischen und dkologischen Probleme
gesunken sein, nicht zuletzt auch wegen der
vielfiltigen Losungen, die in der Regel fiir
ein Problem angeboten werden.

Und schlieBlich hat sich mit der Hoch-
schulexpansion die Einbindung von Hoch-
schulen in weitere soziale, politische, wirt-
schaftliche Zusammenhznge verstirkt, so
daB die autonome, in sich abgeschlossene,
nur nach ihren eigenen Kriterien und Wer-
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ten funktionierende Gelehrtenrepublik ei-
ner zunehmend gesellschaftlich rechen-
schaftspflichtigen Institution gewichen ist.

2.3 Zwischenfazit

Aus dem bislang Gesagten wird deutlich: Wir kon-
nen heutzutage im Bildungsbereich —und das betrifft
alle Einrichtungen in gleichem MaBe — nicht mehr
davon ausgehen, daB Qualitdt einfach vorhanden ist,
sich von selbst einstellt oder mit dem (formalen) Sta-
tus einer Einrichtung auf intime und unauflosbare
Weise verbunden ist. Im Gegenteil: Fiir Qualitdt muf3
man etwas tun. Qualitit erfordert Uberlegung und
Anstrengung — sie muf} “gemanagt” werden.

3 Qualitatssicherung
- einige Facetten

Was wir daher brauchen, ist ein Management, das die
Qualitit langfristig sichert. In erwerbswirtschaftli-
chen Unternehmen bedeutet (Total) Quality Mana-
gement folgendes:

- Qualititsplanung im Sinne des Setzens von
Zielen und Standards,

- Qualitétsorganisation im Sinne von Regeln
fiir qualititssicherndes Handeln von Men-
schen oder fiir qualititssichernde Verfahren
bei Maschinen,

- Qualititscontrolling im Sinne von MaBnah-
men zur Erreichung der Ziele bei Abwei-
chungen, basierend auf Kontrollen sowie

- Mitarbeiterfithrung zur Qualititspolitik im
Sinne von Motivation zu qualitétsfordern-
dem Verhalten.

Das groBte Defizit im Bildungsbereich derzeit ist die
mangelnde Definition von Qualititszielen. Notwen-
dig ist ein DiskussionsprozeB, in dem diese Ziele er-
arbeitet und offengelegt werden. Diesen ProzeB der
Zielfindung miissen wir in weiten Teilen neu orga-
nisieren. Erfreulicherweise ist die Diskussion iiber
Qualitit inzwischen auch hierzulande in Gang ge-
kommen. Allerdings muf3 man vor einer Illusion war-
nen: Es kann nicht darum gehen, fertige Konzepte
vorzulegen, sondern einen Organisationsentwick-
lungsprozeR anzuregen, in dem die kreativen Poten-
tiale von Bildungseinrichtungen entwickelt werden
zu einer Sicherung der Qualitit.

Was bedeutet dies nun fiir unsere Fragestellung: Qua-
lititsmanagement in Berufsakademien?

3.1 Qualitdtsmanagement in
Berufsakademien

3.1.1 Qualitdtsplanung
Qualititsplanung umfaBt den ProzeB der Zieldefini-
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tion und der Bestimmung von Standards, die bei der
Arbeit von Berufsakademien eingehalten werden
miissen. Hierin liegt eine der Aufgaben der dafiir zu-
stdndigen obersten Leitungsgremien bzw. Fachkom-
missionen, wobei die jeweiligen Stakeholder-Inter-
essen in den ProzeB einzubeziehen sind. Dies be-
deutet, daB die Definition allgemeiner und standort-
ibergreifender (Ausbildungs-)Ziele der Abstim-
mung zwischen dem Land, den Studienakademien
und Ausbildungsbetrieben bedarf.

Bei der Definition von Ausbildungszielen erscheint
mir von ausschlaggebender Bedeutung, daf die an
Berufsakademien erworbene Qualifikation iiber
branchenspezifische oder gar einzelbetriebliche
Ausbildungsanforderungen hinaus geht und die l4n-
gerfristige Entwicklungsfahigkeit eines Ausbil-
dungsprofils im Blickfeld behilt. Ausbildungsprofi-
le miissen in Zukunft noch weit mehr als heute so an-
gelegt sein, daB ein Einsatz in wechselnden Aufga-
benfeldern — etwa im Rahmen von ”job rotations” —
erfolgreich bewiltigt werden kann, was die Fahig-
keit zur selbstindigen Weiterentwicklung des er-
worbenen Wissens- und Kenntnisstandes erfordert.
Auf die Auspriagung von Wissensprofilen, die iiber
das jeweils aktuelle Aufgabenfeld hinaus relevant
sein konnen, muB gerade die praxisnahe Ausbildung
an Berufsakademien abzielen. Dies miifite auch im
Interesse der einzelnen Ausbildungsbetriebe liegen.

Die aktive Mitwirkung der Berufspraxis an der De-
finition von Ausbildungszielen und der Festigung
der allgemeinen "Mission” von Berufsakademien ist
somit unerliBlich — dies nicht nur im Interesse der
Sicherung des Ausbildungserfolgs, sondern auch mit
Blick auf die Positionierung der Institution ”Berufs-
akademie” im Tertidren Bereich. Denn in der Pra-
xisnihe der Berufsakademieausbildung liegt ein we-
sentliches Profilelement, sozusagen die USP der Be-
rufsakademien, die keinesfalls durch wie auch im-
mer geartete, letztlich aber falsch verstandene
“uptrading”-Bestrebungen verwissert werden darf.
Auch darin konnen sich die Berufsakademien in po-
sitiver Weise von Fachhochschulen abheben.

Um tatsichlich handlungsleitend und damit auch
qualititsfordernd wirken zu konnen, bediirfen stra-
tegische Ziele der Akzeptanz auf allen Ebenen. So
gesehen verbieten sich einseitige Zielvorgaben. Da-
her der Hinweis auf das Instrument der Zielverein-
barung als ein Element eines umfassenden Qua-
litdtssicherungssystems. Ihre Funktion liegt auch in
der Organisation qualititsorientierten Handelns.

3.1.2 Qualitatsorganisation:
Zielvereinbarungen

Zielvereinbarungen beschreiben die im Zuge der
Aufgabenwahrnehmung zu erbringenden Leistun-
gen einerseits und enthalten andererseits Angaben in
Bezug auf die fiir die Leistungserstellung notwendi-
gen Ressourcenallokationen. Dabei werden erbrach-
te Leistungen und Prozesse in bezug zu erwiinsch-
ten Zielen, Priorititen, Posterioritdten, Ressourcen,
Zeitrdumen und Modalititen der Aufgabenwahr-
nehmung gesetzt. Damit werden sie bewertungs-
fahig. Zugleich stimuliert diese Form der
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Offen fiir
Korrekturen

Spieiraum flir
Eigenverantwortung

Instrumente der
Qualitatssicherung

An Zielen orientierte
Evaluation

aufgabenbezogenen Leistungstransparenz  ziel-
fithrendes Handeln und Entscheiden der operativ
verantwortlichen Einheiten und Akteure.

Zielvereinbarungen sind fiir die daran Beteiligten
vorteilhaft, denn Ressourcenzuweisungen erfolgen
auf der Grundlage von Leistungszusagen fiir einen
bestimmten Zeitraum. In diesem Zeitraum besteht
fiir die mit der Leistungserstellung befaBte Einheit
Planungssicherheit im Hinblick auf die zur Lei-
stungserstellung verfiigbaren Ressourcen. Die Res-
sourcen vergebende Einheit wiederum hat im Rah-
men des Zielvereinbarungsprozesses die Moglich-
keit, verbindliche qualitative und quantitative An-
gaben beziiglich der in einem bestimmten Zeitraum
zu erbringenden Leistungen auszuhandeln. Zielver-
einbarungen sind dank ihrer befristeten Laufzeit im
Rahmen eines iterativen Verfahrens grundsitzlich
offen fiir Korrekturen, neue Herausforderungen und
veridnderte Randbedingungen. Nach Ablauf des in
der Zielvereinbarung festgelegten Zeitraums werden
Ergebnisse und Wirkungsweise bewertet und bei Be-
darf neue Zielvereinbarungen ausgehandelt. Dabei
sind verinderte Prioritdten der ressourcenvergeben-
den Einheit ebenso zu beriicksichtigen wie ge-
gebenenfalls zu ziehende Konsequenzen infolge
nicht erbrachter Leistungen. Daraus wird deutlich,
daB Zielvereinbarungen komplementire Prozesse
des Controlling, der Evaluation und Qualititssiche-
rung der vereinbarten Leistungen voraussetzen.

Damit wird deutlich: Zielvereinbarungen erweitern
den Spielraum fiir eigenverantwortliches Handeln
und damit auch fiir besondere institutionelle Profil-
ausprigungen. Inwieweit dies fiir Berufsakademien
ein erstrebenswerter Zustand wire — also eine Ver-
anderung gegeniiber einer Situation, in der einheit-
liche und fiir alle giiltige Vorgaben zu Studien- und
Ausbildungsplinen die Arbeit auf der Ebene der Stu-
dienakademien bestimmen —, wire noch weiter zu
diskutieren. Die im Konzept der Berufsakademie an-
gelegte Partnerschaft zwischen Akademie und Aus-
bildungsbetrieb scheint fiir eine derartige Grundla-
ge jedenfalls gute Ansatzpunkte zu liefern.

3.1.3 Qualitatscontrolling: Evaluation

Qualitiitssicherung erfordert eine kontinuierliche
kritische Uberpriifung von Leistungen, Prozessen
und Ergebnissen. Qualititssicherung erfordert Eva-
luation, und diese ist ein wichtiges Instrument des
Qualitdtscontrolling.

Eine weitere Funktion von Evaluation, auf die hier
aber nur am Rande eingegangen werden soll, ist die
der Rechenschaftslegung, also der Kommunikation
von Arbeitsergebnissen nach aufien und gegeniiber
den verschiedenen Stakeholder-Gruppen.

Als Instrument der Qualitdtssicherung zielt Evalua-
tion darauf ab, Stirken, Schwichen sowie Entwick-
lungspotentiale zu identifizieren und dadurch eine
Informations-, Orientierungs- und Entscheidungs-
grundlage fiir kiinftiges Handeln zu schaffen. Denn
ohne eine kritische Betrachtung vergangener Lei-
stungen und erzielter Ergebnisse kann die weitere
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Entwicklung nicht verniinftig geplant und eingelei-
tet werden.

Dabei ist wesentlich, daB sich Evaluation immer an
den Zielen orientiert, die bereits abgeschlossenen
oder noch geplanten Handlungen und Prozesse so-
wie der Institution als Ganzes zugrunde liegen. Eva-
luation ist somit immer zielorientiert und bestimmt
somit den Grad der individuellen wie institutionel-
len Zielerreichung. Dariiber hinaus bewertet sie auch
die organisatorischen und strukturellen Vorausset-
zungen und Vorkehrungen, und zwar — nach dem be-
kannten Grundsatz “’structure follows strategy” —mit
Blick auf den Beitrag, den sie zur Zielerreichung ge-
leistet haben oder leisten konnen.

Damit wird deutlich, daB zwischen Evaluation und
Prozessen der Organisationsentwicklung eine enge
Verbindung besteht, was in der hochschulpolitischen
Debatte jedoch in der Regel iibersehen wird. Eva-
luation wird vielmehr auf den Aspekt der Lehreva-
luation — und hier insbesondere auf Lehrveranstal-
tungskritiken — eingeengt. Hierauf werde ich noch
zuriickkommen. Zunidchst einige sysiematisierende
Bemerkungen zu Evaluationen, den Methoden, die
ihnen zugrunde liegen, und den Verfahren, die zur
Anwendung kommen (kdnnen).

3.1.3.1 Methoden

In methodischer Hinsicht sind quantitativ und qua-
litativ orientierte Verfahren zu unterscheiden. Die
quantitative Methode stiitzt sich auf Leistungsin-
dikatoren (performance indicators) und versucht,
iber intersubjektiv iiberpriifbare Kennzahlen
Aspekte des Inputs (Studentenzahlen), des Through-
puts (Zwischenpriifungen, Dropout-Quote) und des
Outputs (Absolventenzahlen, Studiensemester, Pro-
motionen, Publikationen) statistisch zu erfassen.

Dabei sind insbesondere zwei Aspekte zu beriick-
sichtigen, die in der empirischen Forschung unter
den Begriffen der Validitét und der Reliabilitit dis-
kutiert werden. Welcher erfabare Indikator kann
Leistung reprasentieren? Dies ist eine Frage der Va-
liditit. Weitestgehend akzeptiert sind hier beispiels-
weise Drittmittel, zumindest soweit sie aufgrund von
Bewertungsverfahren verteilt werden. Ein Problem
der zuverldssigen Messung dieses Indikators ist
dann, welche Drittmittel sollen von wem in Deutsch-
land wie erhoben werden. Dabei handelt es sich um
die Frage der Reliabilitit der Messung. Hier gibt es
- wie das Pilotprojekt “Profilbildung” der Hoch-
schulrektorenkonferenz gezeigt hat - grofe Erhe-
bungsunterschiede, die erst vereinheitlicht werden
miissen, bevor diese Daten belastbar sind. Selbst-
verstindlich ist, daB diese Zahlen dann nur Fach-zu-
Fach verglichen werden konnen.

Dagegen werden bei qualitativen Bewertungen, die
in der Regel iiber peer reviews erfolgen, die von der
akademischen Gemeinschaft entwickelten und ak-
zeptierten Leistungsstandards in einem letztlich sub-
jektiven BewertungsprozeB zur Beurteilung der Aus-
bildungssituation, der Qualitdt der Lehr- und Lern-
prozesse oder der Forschungsergebnisse herangezo-

STUDIUM DUALE SONDERHEFT



gen. Allerdings kommen auch die peers ohne gesi-
cherte quantitative Datengrundlage nicht aus. Um-
gekehrt ergeben die Leistungskennzahlen ohne eine
qualitative Interpretation ebensowenig (hoheren)
Sinn. Ein Grundsatz muf} daher sein, beide Verfah-
ren aufeinander abgestimmt einzusetzen.

3.1.3.2 Typen

International zeigt sich, da Evaluationen in zwei
Extremen betrieben werden kdnnen:

sehr detailliert, aufwendig und gerecht im
Urteil, damit kosten- und zeitintensiv wie es
augenblicklich in GroBbritannien sowohlim
Bereich der Forschung wie der Lehre ge-
schieht,

sehr grob, ungenau und eher ungerecht, da-

mit wenig kosten- und zeitintensiv wie es in

Australien praktiziert wurde.

Y

Das erste Modell mochte ich Output-Evaluation
nennen, weil es detailliert auf die Forschungs- und
Lehrergebnisse abhebt. Diese Art von Evaluation er-
fahrt groere Widerstande bei den Beteiligten und ist
damit dem Versuch der Manipulation durch die Be-
gutachteten ausgesetzt, die verstindlicherweise ver-
suchen, sich im besten Licht darzustellen. Diese Ver-
suchung wird verstirkt, wenn die Evaluation mit
Mittelzuweisungen verbunden wird, wie es in Eng-
land im Bereich der Forschung der Fall ist. Frag-
wiirdig ist die Output-Evaluation im Hinblick auf die
qualitdtsverbessernden Wirkungen, da auf Seiten der
Beteiligten die Selbstdarstellung im Vordergrund
steht, nicht aber die Frage, wie Qualititssicherung
betrieben oder verbessert werden kann. Folglich be-
steht bei dieser Art der Evaluation das Problem, dal3
aus ihren Ergebnissen keine Konsequenzen gezogen
werden.

Das zweite Modell mochte ich als ProzeB3-Evalua-
tion bezeichnen, weil es auf die qualititssichernden
MaBnahmen und nicht auf die Qualitdt an sich ab-
hebt. Es verzichtet auf eine detaillierte Analyse zu-
gunsten einer hiufigeren, zyklisch wiederholten und
auf die Veridnderungen ausgerichteten Bestandsauf-
nahme und Bewertung. Sie scheint zumindest in
Australien sehr erfolgreich zu sein, da sie in Verbin-
dung mit positiven Anreizen in Form von Mittelzu-
weisungen eine Vielzahl von Organisationsentwick-
lungsprozessen zur Qualitdtsverbesserung in den
Hochschulen bewirkt hat.

Es wird offensichtlich, daB man die Evaluationsver-
fahren sehr viel stirker im Hinblick auf die Zielset-
zungen und auch die Kosten hinterfragen muf3. Wenn
es um Rechenschaft geht, ist bei der Komplexitit
des Gegenstandes eine aufwendige, detaillierte und
genaue Evaluation notwendig. Dies ist insbesonde-
re dann der Fall, wenn auch Mittel ”gerecht” verteilt
werden sollen. Man muB dann aber auch in Kauf neh-
men, daB dies nur mit erheblichem Aufwand und im
Gefolge davon mit Kosten verbunden ist.

Wenn es allerdings um die Verénderung im Sinne ei-
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ner Qualititsverbesserung sowie um den Anstof3
von MaBnahmen zur Organisationsentwicklung in-
nerhalb der Hochschule geht, reicht eine kostenspa-
rende grobe Analyse aus, die den Anschub zu Ver-
dnderungsmaBnahmen gibt. Dabei kommt es auf die
Validitdt der Ergebnisse weniger an. Dies gilt insbe-
sondere dann, wenn keine Mittel verteilt oder gar
gekiirzt werden. Positive Anreize in Form von zu-
sitzlichen (!) Mitteln konnen den Prozef der Qua-
litdtsverbesserung erheblich beschleunigen, wie sich
am australischen Beispiel zeigt. Dies wire auch in-
nerhalb der Hochschulen realisierbar durch zusitz-
liche Mittelzuweisungen an Fachbereiche mit aus-
geprigtem QualitdtsbewuBtsein.

3.1.3.3 Anwendungsbereiche

Lehrveranstaltungskritiken

Empirische Erhebungen und Befragungen finden
insbesondere im Rahmen von Lehveranstaltungskri-
tiken und Absolventenbefragungen statt.

Wichtig in diesem Zusammenhang, insbes. mit Blick
auf Lehrveranstaltungsevaluationen, ist die Einbin-
dung derartiger Evaluationsbemiihungen in einen
weiteren Kontext organisatorischer MaBnahmen und
Vorkehrungen. Evaluationen miissen auch Folgen
haben, und daher miissen ihre Ergebnisse auch iiber
das Blickfeld des individuellen Lehrenden hinaus be-
wertet und mit der Moglichkeit, aus Befragungser-
gebnissen Konsequenzen zu ziehen, verfolgt wer-
den.

In Berufsakademien mitihrem hohen Anteil an Lehr-
beauftragten ist dies ein wichtiger Aspekt und ein
zentrales Element der Qualitétssicherung in der Leh-
re. Denn die Verldngerung von Lehrauftrigen kann
auch an die Ergebnisse derartiger Befragungen ge-
kniipft werden.

Wihrend in den Vereinigten Staaten Horerbefragun-
gen auch zur Dozentenbeurteilung durch den Dekan
und damit zu Gehalts- und Karriereentwicklungen
beitragen, dienen derartige Evaluationsinstrumente
in Deutschland bisher allein der Optimierung der ei-
genen Lehre. Bis auf einige Ausnahmen sind sie
durch die Dozenten selbst induziert und werden von
diesen - als individuelles feed back zum Qualitits-
controlling - ausgewertet und interpretiert.

Ich selbst habe seit Jahren meine Vorlesungen durch
die Studenter am Ende des Semesters anhand eines
Fragebogens bewerten lassen, im Hinblick auf die
Verstiandlichkeit, den Einsatz visueller Medien, die
Literaturangaben usw. Riickkoppelnd dazu habe ich
meine Vorlesungen verdndert, mehr Merkblitter ver-
teilt, weniger bzw. mehr visualisiert. Damit habe ich
die Ziele beziiglich der Qualitit mit Hilfe der Stu-
denten festgelegt, die Zielerreichung permanent,
d. h. semesterweise gesteuert und jeweils meine Vor-
lesungen im Hinblick auf die Zielerreichung verdn-
dert. Das ganze war ein festgelegter ProzeB. An je-
dem Semesterende werden die Fragebogen fiir mei-
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Positive Anreize

Organisatorische
MaBnahmen

BewuBtsein
fir Qualitat



Rickschliisse auf
den Arbeitsmarkt

Ergebnisse
ernst nehmen!

Wer ist der Adressat
der Empfehlungen?

Externe Gutachter

ne Mitarbeiter und mich genutzt. Damit wurde auch
den Mitarbeitern BewuBtsein fiir Qualitit vermittelt.

Absolventenbefragungen

Neben Studentenbefragungen werden gelegentlich
auch Absolventenbefragungen durchgefiihrt. Aus
den riickblickenden Beurteilungen der Absolventen
konnen Riickschliisse auf die Arbeitsmarktgerech-
tigkeit der Ausbildung gezogen werden. Die SchluB-
folgerungen, die aus den Ergebnissen gezogen wer-
den, sind jedoch iiber den jeweiligen Fachbereich
hinaus weitgehend unbekannt.

Generell kann aber gesagt werden, dafl sowohl
Horerbefragungen als auch Absolventenbefragun-
gen, wenn sie denn systematisch durchgefiihrt wer-
den, wichtige Elemente eines Qualititssicherungs-
systems darstellen konnen. Voraussetzung dafiir ist
allerdings, daB die Ergebnisse seitens der Betroffe-
nen ernst genommen werden und in Mainahmen zur
Qualitéitsplanung und zum Qualititscontrolling ein-
miinden.

Unternehmensbefragungen

Ebenfalls ein wichtiges Instrument der Qualititssi-
cherung — vor allem fiir Berufsakademien — stellen
Urternehmensbefragungen dar. Gerade fiir eine Aus-
bildungsinstitution, die auf einer engen Verzahnung
von Theorie und Praxis, Akademie und Ausbil-
dungsbetrieb beruht, erdffnen Unternehmensbefra-
gungen die Chance zur Korrektur von Ausbildungs-
inhalten und zur Nachjustierung in der theoretischen
Ausbildung vor dem Hintergrund relevanter Anfor-
derungen aus der beruflichen Praxis. Wesentlich ist
aber auch hier, daB die Ergebnisse derartiger Befra-
gungen mit Konsequenzen verbunden sind, also zu
entsprechenden VeranderungsmafBnahmen fiihren
und bei der weiteren Qualitdtsplanung beriicksich-
tigt werden.

Peer Reviews

Fiir die Initiierung von Organisationsentwicklungs-
pozessen und als Element der strategischen Planung
sind Peer Reviews geeignet. Sie verfahren nach fol-
gendem Muster:

1. Selbstevaluation auf der Grundlage eines
Fragenkatalogs: Aus Sicht der jeweiligen
Einheit/Organisation wird eine Einschit-
zung erzielter Ergebnisse, bestehender Stir-
ken und Schwiichen sowie eine Darstellung
und Bewertung der kiinftigen Entwicklung
abgegeben.

2. Externe Begutachtung der Einheit durch
”Peers”, d.h. anerkannte Fachexperten, de-
ren Meinung Gewicht hat. Die Begutach-
tung erfolgt auf der Grundlage der Ergeb-
nisse aus der Phase der Selbstevaluation so-
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wie im Rahmen von Ortsbesuchen und di-
rekten Gesprichen mit den Beteiligten vor
Ort. Dabei sollte immer auch mit den Stu-
dierenden gesprochen werden.

Priifdimensionen im Falle der Berufsakademien
konnen sein:

Organisation und Struktur des Studienpro-
gramms

Inhalte und Studienprofil
(Schliisselqualifikationen, fachliche Kennt-
nisse und Fahigkeiten, Aktualitit des Profils
etc.)

Integration von Praxisphasen und theoreti-
scher Ausbildung

Qualitit des Lehr- und Ausbildungsperso-
nals in den beiden Lernorten

Ausstattung von Akademie und Ausbil-
dungsbetrieb

Aspekte der Studienadministration (Priifun-
gen, Einschreibung etc.)

Betreuungs- und Beratungsangebote

Aus den Evaluationserfahrungen des CHE 4Bt sich
sagen, daB das Verfahren dann am erfolgreichsten ist,
wenn es zum einen auf die Ziele der Institution be-
zogen ist und wenn zum anderen die Ergebnisse der
Expertenkommission in interne Prozesse der Ent-
scheidungsfindung und Organistationsentwicklung
einflieBen, d.h. wenn die evaluierte Einheit der
Adressat der Empfehlungen ist und nicht ein exter-
ner Dritter. Nur dann besteht ein genuines Interesse
auf Seiten der Evaluierten an den Ergebnissen; nur
dann ist mit einer offenen und freimiitigen Beteili-
gung an der Analyse zu rechnen; und nur dann be-
steht die Aussicht, daB aus den Ergebnissen Konse-
quenzen gezogen werden und Evaluation nicht nur
Geld und Zeit kostet, sondern tatsachlich auch einen
Beitrag zur Qualititssicherung und —verbesserung
leisten kann.

4. AbschluB

Qualititssicherung ist alles andere als ein einfaches
Unterfangen und ein leicht zu steuernder ProzeB.
Wesentliche Voraussetzung dafiir, daf sie erfolgreich
durchgefiihrt werden kann, ist die Herausbildung ei-
nes QualititsbewuBtseins - des BewubBtseins, dafl
Qualitit nicht einfach vorhanden ist oder sich ir-
gendwie und irgendwann schon von selbst ergeben
wird, sondern daB man etwas dafiir tun muB. Dieses
BewuBtsein muB mit der Bereitschaft einhergehen,
bisherige Praktiken kritisch zu hinterfragen und sie
auf ihre qualititssichernde Wirkung zu iiberpriifen.
Mit einer Okonomisierung der Hochschulen, vor der
ja so gerne auferhalb der Berufsakademien gewarnt
wird, hat dies alles nichts zu tun, sehr wohl aber mit
dem ureigenen Anliegen der Hochschulen selbst: der
Sicherung der hochst moglichen Qualitit in der For-
schung und in der Lehre.

STUDIUM DUALE SONDERHEFT



