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Das Thema sieht wie ein Widerspruch in sich aus: Hochschulen sind seit eh und je Sinnbild fiir
hochwertige Qualitit, 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 ste-
hen fiir Qualitit. Was soll da iiberhaupt gemanagt werden?

Die Frage stellen, heift, etliches in Frage zu stellen: ndmlich,

o daB sich Qualitdt von selbst einstellt bzw.
e daB die alten Mechanismen der Hochschulen zur Qualitétssicherung genauso greifen wie
frither.

Dabei ergeben sich zwei Problemkreise, die ich gerne in diesem Vortrag ansprechen mochte:

1. Was heif3t Qualitit in Hochschulen?

2. Wie sollte man sie zukiinftig sichern?

1. Was heif$t Qualitat in Hochschulen?

Bereits in den Wirtschaftswissenschaften, bei der Qualitidt von Produkten, tun wir uns sehr schwer,
eindeutig zu definieren, was Qualitét ist.

Da gibt es den produktbezogenen Ansatz, der Qualitit 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 den individuellen Priferenzen des Kunden. Die
Qualitdt wird durch seine Gebrauchstauglichkeit bestimmt. Bei optimaler Bediirfnisbefriedigung ist
groBBtmogliche Qualitit erreicht, so dal ein millionenfach verkaufter McDonald’s-Hamburger nach
diesem Ansatz qualititsmiBig weitaus hoher einzustufen ist als Mutters hausgemachte Frikadelle.
Das 50mal ausgeliehene Buch hat dann eine hohere Qualitit als das einmal ausgeliehene. Die Nut-
zenpréferenzen sind entscheidend.

Der fertigungsbezogene Ansatz geht von der Herstellung aus und legt Standards fest, die bei Einhal-
tung Qualitdt signalisieren. Dabei ist das Ziel in erster Linie Funktionsfdhigkeit, so daB} eine
Schweizer Priazisionsuhr die gleiche Qualitit aufweist wie ein No-Name-Produkt aus Hongkong.
Alle Biicher, die nicht auseinanderfallen, haben die gleiche Qualitét.

Der wertbezogene Ansatz definiert Qualitét iiber die Kosten bzw. iiber den Preis. Je teurer, desto
hochwertiger in der Qualitét.
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Letztlich der transzendente Ansatz, der Qualitit zeitlos und ganzheitlich sieht. Qualitit ist das
Formvollendete, Absolute und wird zwangsldufig von jedem Individuum anders gesehen. Von daher
148t sie sich weder eindeutig definieren noch messen.

Wenn man sich diese Definitionsversuche anschaut, dann ist man spontan geneigt, lediglich den
transzendenten Ansatz als flir die Wissenschaft angemessen anzusehen. Wissenschaft ist etwas
Absolutes, ein Ideal, nicht meBbar, nur von wenigen iiberpriifbar, jedenfalls sicherlich nicht von
Managern, auch wenn sie sich etwa Rektoren nennen.

Aber eine Ubertragung auf Hochschulen ist méglich.

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

Der anwenderbezogene Ansatz: Befriedigung von Bediirfnissen, die sich an der Nachfrage orien-
tiert. Die Ergebnisse eines Forschers werden stirker nachgefragt als die von anderen, etwa von
Unternehmen oder Schulen oder in Form von Vortrdgen. Sie sind insofern zumindest von anderer
Qualitdt. Und wer kennt ihn nicht, den mitreiBenden Hochschullehrer, dessen Vorlesungen bis zum
letzten Tag des Semesters voll sind, wiahrend sich bei anderen nur noch ein armes Héauflein Verirrter
im Riesenhorsaal verteilt.

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

Der wertbezogene Ansatz: Fortschritte in der Photovoltaik, soeben von australischen Wissenschaft-
lern berichtet, macht Sonnenenergie-Strom konkurrenzfihig mit Kohle-Strom oder die Erfindung
des Impfstoffs gegen Polio, wertvoll fiir die Menschheit.

Nun, solche globalen Definitionsversuche fiihren, wie ersichtlich, durchaus auch in den Hochschu-
len weiter. Dennoch haben wir es deutlich schwerer, weil wir so viele unterschiedliche Bilder von

Hochschule und damit auch von Leistung und Qualitit im Kopf haben.

Denn einmal sehen wir die Hochschule als1

I Vgl. dazu detaillierter Miiller-Béling, Detlef: Hochschulen als Vorstellungsstereotypen. Von der Gelehrtenrepublik
zum Dienstleistungsunternehmen? Arbeitspapier Nr. 1 des CHE, erscheint in Kiirze in: Forschung und Lehre, Heft 7
1994.
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Die Gelehrtenrepublik

Das Modell der Gelehrtenrepublik sieht die Hochschule als Ort ausgewiesener Forscher, die der
akademischen Freiheit folgend, interessante, ggfls. auch gesellschaftlich relevante Fragestellungen
aufgreifen und sie bearbeiten. Erkenntnisse und Methodik geben sie an Studenten in einem eher
unstrukturierten Kommunikationsprozel3 weiter. Sowohl hinsichtlich der Forschung wie der Lehre
sind diese Gelehrten hoch intrinsisch motiviert. Das gleiche wird im iibrigen von den Studenten
angenommen. Hochschule ist Lebensraum sowohl fiir die Lehrenden wie die Lernenden, Berufs-
und Privatleben verschmelzen miteinander, bei den Gelehrten wie bei den Studenten.

Die Qualitdt der Hochschule in Forschung und Lehre ist in diesem Modell von der Qualitdt der
Gelehrten, sprich der Professoren, bestimmt. Damit wird jeweils bei der Berufung das Qualitéts-
niveau fiir die nidchsten 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, bestenfalls von Peers beurteilt werden konnen.

Im Bereich der Forschung erfolgt eine ex-ante-Beurteilung der Forschungsleistung bei Antridgen auf
Forschungsgelder. Die Qualitét in der Lehre wird an der Verwendungsfahigkeit der Absolventen in
der Wissenschaft bzw. liber einzelne Kontakte der Gelehrten zum Arbeitsmarkt orientiert.

Die (nachgeordnete) Behorde

Hochschulen sind staatliche Einrichtungen. Von daher unterliegen sie auch Prinzipien der staatli-
chen Steuerung im Haushaltsrecht, Dienstrecht oder in der Besoldung. Instrumente sind Gesetze,
Verordnungen und Erlasse mit mehr oder weniger detaillierten Vorgaben bzw. Eckwerten, die
wegen des "offensichtlichen Versagens" der Gelehrten intensiviert eingesetzt werden miissen. Dazu
treten Genehmigungen bzw. Nichtgenehmigungen von Studiengingen, Priifungsordnungen, Errich-
tung von Fakultdten, Berufungen von Professoren, Kanzlern, Rektoren und nicht zuletzt Zuweisung
oder Nichtzuweisung von Finanzmitteln.

Hinsichtlich der Leistungen wird in diesem Modell lediglich der Input im Rahmen von Zuweisun-
gen betrachtet. Zugewiesen werden Studenten mit Hilfe einer Kapazititsverordnung, Sach- und Per-
sonalmittel im Rahmen eines Haushalts. Eine Ergebnis- oder Output-Betrachtung erfolgt nicht.
Qualitét orientiert sich in diesem Modell somit lediglich an der Quantitit des Zugangs. Allerdings
wird noch der regelgerechte Ablauf der Prozesse kontrolliert. Dabei zdhlt nicht das Ergebnis, son-
dern der ordnungsgemifle Weg dahin. Die Einhaltung der Regel wird zum Ziel. Qualitét ist erreicht,
wenn es keine Beanstandung durch den Rechnungshof gibt.
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Die Gruppeninstitution

Das Gruppenmodell sieht die Hochschule als Ort der Interessengegensitze, die mit Hilfe demokra-
tischer Mechanismen ausgeglichen bzw. geschiitzt werden miissen. Dabei nimmt jede Gruppe fiir
sich in Anspruch, daB3 sie aufgrund ihrer Gruppenzugehdrigkeit die besseren Losungskonzepte ver-
tritt.

Insofern verlangt jede Gruppe fiir sich in den Gremien ein gréBeres Mitspracherecht oder eine
hohere Paritdt. Im Hochschulrahmengesetz sind vier Gruppen definiert: Professoren, wissenschaft-
liche Mitarbeiter, nichtwissenschaftliche Mitarbeiter und Studenten. Gleichzeitig besteht aber durch
das Personalvertretungsrecht eine weitere abgegrenzte Interessenvertretung durch den Wissen-
schaftlichen und den Nichtwissenschaftlichen Personalrat. Die Studenten verfiigen im Rahmen der
Verfaliten Studentenschaft in den meisten Bundesldndern, dariiber hinaus fachbereichs- und hoch-
schulbezogen, iiber eine Selbstorganisation. Zunehmend entwickeln sich "Minderheitsvertretun-
gen", gesetzlich vorgeschrieben bereits als Behinderten- und Frauenbeauftragte, selbstorganisiert als
Auslénderbeauftragte.?

Die Gruppensicht bestimmt die Erwartungen an die Qualitit der Hochschule mit einer erheblichen
Bandbreite. Die Studenten wollen ein Examen, das beste Eintrittchancen in den Beruf ermdglicht,
oder eine Allgemeinbildung, die sie in die Lage versetzt, die dkologischen, 6konomischen oder
politischen Probleme dieser Welt zu 16sen. Die Wissenschaftler streben nach individueller oder
gesellschaftlicher Wissensbereicherung oder nach Reputation in Forschung und Lehre zur beruf-
lichen und wissenschaftlichen Karriere. Die Fraueninteressenvertreter oder Vertreter gesellschaft-
licher Minderheiten erstreben die Verdnderung der Gesellschaft iiber die Institution Hochschule als
Vorreiter. Dieses Konglomerat von Zielvorstellungen verdichtet sich nicht zu einer einheitlichen
Qualitétsvorstellung.

Der Dienstleistungsbetrieb

In diesem Denkmodell ist die Hochschule Produzent von Dienstleistungen im Bereich von For-
schung und Lehre, von Transfer, Wirtschaftsforderung oder Kultur. Sie steht dabei in Konkurrenz
zu anderen Hochschulen in Deutschland, europa- und weltweit sowie zu anderen Institutionen:

e in der Forschung zu den anderen Tragern des deutschen Forschungssystems (Max-Planck-
Institute, Fraunhofer-Institute, Grofforschungseinrichtungen, Institute der blauen Liste
oder der industriellen Forschung),

e in der Lehre zu anderen Ausbildungssystemen (der Berufsakademien, der inner- und {iber-
betrieblichen Aus- und Weiterbildung, privater Hochschulen).

2 In den USA-Universititen scheinen diese Entwicklungen bereits noch weiter ausgeprigt.
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Diese Konkurrenz mufl die Hochschule unter dem Gesichtspunkt der Optimierung der Input-Out-
put-Relation bestehen. Das impliziert einen ressourcenschonenden Sach- und Personalmitteleinsatz
zur Erreichung der Ziele (Effizienz).3

Die Ergebnisse in diesem Modell sowohl in Forschung wie in Lehre sind zu beurteilen an den
Kosten, sprich dem Input, ebenso wie an dem Output, sprich der Qualitidt und der Quantitdt der
Dienstleistungen. Allerdings miissen Vergleiche mit den Ergebnissen dhnlicher Institutionen, zu-
allererst vergleichbarer Fachbereiche in Deutschland, dann weltweit angestellt werden. Dazu miis-
sen die Leistungen transparent und bewertbar gemacht werden. Hierbei kommt es am ehesten zu
Vergleichsmoglichkeiten mit dem Qualititsmanagement wie es in erwerbswirtschaftlichen Unter-
nehmen seit einiger Zeit aufgebaut wird. Bevor ich darauf zu sprechen komme, ist allerdings festzu-
halten, daB8 diese unterschiedlichen Bilder sich keineswegs zu einem gesamtheitlichen Bild zusam-
menfiigen.

Weder die "Gelehrtenrepublik”, noch die "Behorde" oder die "Gruppeninstitution" und das
"Dienstleistungsunternechmen" beschreiben die Realitét in der deutschen Hochschullandschaft exakt.
Komplizierter: die deutsche Hochschule hat alle Elemente der unterschiedlichen Typen in sich mit
den daraus jeweils resultierenden Entscheidungsstrukturen, Steuerungsinstrumenten, Handlungs-
tragern und Motiven. Daraus ergibt sich kein komplementéres, sondern ein in vielfacher Hinsicht
dysfunktionales Bild. Das kann natiirlich auch nicht zu einer einheitlichen Qualititsvorstellung
fiihren.

Damit komme ich zum zweiten Problemkreis:

2: Wie sollte man Qualitidt in den Hochschulen zukiinftig sichern?
Eines ist und bleibt unstrittig: die wichtigste Mallnahme zur Sicherung der Qualitét ist die Gewin-
nung von ausgezeichneten Professoren. Aber dieses allein reicht nicht, weil

o unterschiedliche Schaffensperioden in Lebensléufen,

o gruppendynamische Effekte der Einbindung in eine Fakultdt und Universitéit oder auch

o Fehlentscheidungen bei Berufungen

unberiicksichtigt bleiben.

Was wir daher brauchen ist ein Management, das die Qualitdt auch iiber die - {iberaus wichtige -
Entscheidung der Berufung hinaus sichert.

3 Vgl. Fircks, Wolf-Dietrich von: Durch neues Finanzierungsmodell zu Transparenz, Effizienz und selbstverantwort-
licher Steuerungsméglichkeit im Hochschulbereich, in: HIS-Kurzinformation A 13/93, S. 1f.



CHE Centrum fiir Hochschulentwicklung 7

(Total) Quality Management in erwerbswirtschaftlichen Unternehmen bedeutet4

e Qualitdtsplanung im Sinne des Setzens von Zielen und Standards,

e Qualitdtsorganisation 1im Sinne von Regeln fiir qualititssicherndes Handeln von Men-
schen oder fiir qualititssichernde Verfahren bei Maschinen,

e Qualitéitssteuerung im Sinne von MalBnahmen zur Erreichung der Ziele bei Abweichun-
gen, basierend auf Kontrollen sowie

e Mitarbeiterfithrung zur Qualititspolitik im Sinne von Motivation zu qualititsforderndem
Verhalten.

Es ist nicht moglich, im Rahmen dieses kleinen Beitrags alle Facetten des Qualititsmanagements
von Unternehmen nun auf die Hochschulen zu iibertragen bzw. im Hinblick auf die Ubertragbarkeit
zu prifen. Ich will aber an einigen Beispielen verdeutlichen, um welche Aspekte es geht.

1.  Seit Jahren lasse ich meine Vorlesungen durch die Studenten am Ende des Semesters anhand
eines Fragebogens bewerten im Hinblick auf die Versténdlichkeit, den Einsatz visueller Medi-
en, die Literaturangaben usw. Riickkoppelnd dazu habe ich meine Vorlesungen verdndert,
mehr Merkblétter verteilt, weniger bzw. mehr visualisiert. Damit habe ich die Ziele beziiglich
der Qualitdt mit Hilfe der Studenten festgelegt (Planung), die Zielerreichung permanent, d. h.
semesterweise gesteuert und jeweils meine Vorlesungen im Hinblick auf die Zielerreichung
verandert (Steuerung). Das ganze war ein festgelegter Prozef3. An jedem Semesterende werden
die Fragebogen fiir meine Mitarbeiter und mich genutzt (Organisation). Damit wurde auch den
Mitarbeitern BewuBtsein fiir Qualitdt vermittelt (Mitarbeiterfiihrung).

2. Bereits vor vier Jahren haben wir an der Universitidt Dortmund auf meine Initiative als Rektor
hin (Management im Sinne von "Dinge in Gang bringen!") eine Lehrkommission des Senats
fiir Empfehlungen zur Verbesserung der Lehre eingerichtet (Qualitditsorganisation). Diese
Kommission hat einen Lehrbericht vorgeschlagen und nach Zustimmung durch den Senat auch
erstellt. Dieser Lehrbericht ist ein Kontrollinstrument und greift Schwachstellen, insbesondere
organisatorischer Art, in einzelnen Studiengingen auf (Qualitditssteuerung). Wir haben
darauthin die Fachbereiche gefragt, was sie tun, um diese Miéngel abzustellen
(Qualitdtssteuerung). Daraufhin haben einige Fachbereiche "runde Tische" eingerichtet, um
iiber die Uberwindung der Schwachstellen zu sprechen (Mitarbeiterfiihrung) und Anderungen
vorzubereiten (Organisation; interessanterweise wurde mit den "runden Tischen" eine spe-
zielle Qualitdtsorganisation aufgebaut, da offensichtlich die alten Fachbereichsstrukturen mit
Lehrkommissionen und Fachbereichsréten als nicht vielversprechend angesehen wurden; das
gleiche gilt mit der neu eingerichteten Lehrkommission im iibrigen auch bereits auf Universi-
tétsebene).

4 Vgl. dazu Miiller-Boling, Detlef: Qualititsmanagement, in: Wittmann, Waldemar u.a. (Hrsg.): Handworterbuch der
Betriebswirtschaftslehre, 5. Auflage, Band 2, Stuttgart 1993, Sp. 3626 - 3638.
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3. Im Februar dieses Jahres hat die Universitdt Dortmund beschlossen, ihre Mittel fiir Forschung
und Lehre nach Leistungskriterien auf die Fachbereiche zu verteilen. Im Jahr 1994 werden 25
Prozent der Mittel fiir die Lehre nach der Anzahl der Studierenden in den ersten vier Semestern
und der Anzahl der AbschluBBpriifungen, die Mittel fiir die Forschung nach den eingeworbenen
Drittmitteln und Promotionen verteilt. In den nichsten Jahren wird dieser Prozentsatz konti-
nuierlich erh6ht bis auf 100 Prozent im Jahre 1999.5 Die Leistungskriterien sollen im Verhalt-
nis zu vergleichbaren Fachern in Nordrhein-Westfalen bzw. in Deutschland beurteilt werden.
Solange derartige Zahlen noch nicht vorliegen, werden Vergleichszahlen aus der Vergangenheit
herangezogen. Dariiber hinaus ist geplant, die Fachbereiche mit Reviews zu beurteilen und
diese Bewertungen ebenfalls in die Berechnungen einzubeziehen. Der Wert dieser Mittelvertei-
lung liegt weniger in der bereits zuverldssigen Leistungsbemessung als in der {iber ein Dreivier-
teljahr geflihrten intensiven Diskussion innerhalb der Universitdt Dortmund mit dem klaren
Bekenntnis, die Mittel nach Leistungskriterien zuzuweisen.

Damit bin ich bei der derzeit heftig diskutierten Frage nach den Bewertungskriterien und -verfahren
fiir die Qualitdt in den Hochschulen.

Zwei grundsitzliche Mdéglichkeiten werden diskutiert und im Ausland bereits angewendet: Erstens
quantitative und zweitens qualitative Verfahren.

Die quantitative Methode der performance indicators versucht {iber intersubjektiv iiberpriifbare
Leistungskennzahlen Aspekte des Inputs (Studentenzahlen), des Throughputs (Zwischenpriifungen,
Dropout-Quote) und des Outputs (Absolventenzahlen, Studiensemester, Promotionen, Publikatio-
nen) statistisch zu erfassen. Dagegen werden bei den qualitativen peer reviews die von der akademi-
schen Gemeinschaft entwickelten und akzeptierten Leistungsstandards in einem letztlich subjekti-
ven Bewertungsprozel3 zur Beurteilung der Ausbildungssituation, der Qualitdt der Lehr- und Lern-
prozesse oder der Forschungsergebnisse herangezogen.

Allerdings kommen auch die peers ohne gesicherte quantitative Datengrundlage nicht aus. Umge-
kehrt ergeben die Leistungskennzahlen ohne eine qualitative Interpretation ebensowenig (hoheren)
Sinn.6

Grundsatz muf3 daher sein, beide Verfahren einzusetzen. Insbesondere bei den quantitativen Verfah-
ren ergeben sich zwei Probleme, die in der empirischen Forschung unter den Begriffen der Validitdt
und der Reliabilitdt diskutiert werden. Welcher erfafBbare Indikator kann Leistung repridsentieren
(Validitat). Beispiel Drittmittel, weitestgehend akzeptiert, zumindest bezogen auf die nach Bewer-
tungsverfahren verteilten Drittmittel. Ein Problem der zuverldssigen Messung dieses Indikators
(Reliabilitit) ist dann, welche Drittmittel sollen von wem in Deutschland wie erhoben werden. Hier
gibt es - wie das Pilotprojekt "Profilbildung" der Hochschulrektorenkonferenz oder eine kiirzliche
Aufstellung des Wissenschaftsrates gezeigt haben - grofle Erhebungsunterschiede, die erst verein-
heitlicht werden miissen, bevor diese Daten belastbar sind. Selbstverstandlich ist, dal3 diese Zahlen
dann nur Fach-zu-Fach verglichen werden kénnen.

Das grofite Defizit in den Hochschulen derzeit ist die mangelnde Definition von Qualititszielen.
Notwendig ist ein DiskussionsprozeB3, in dem diese Ziele erarbeitet und offengelegt werden.

5 Die Prozentzahlen verstehen sich als Verhiltnis alter Verteilungsschliissel, der insbesondere nach Belastungsgesichts-
punkten aufgebaut war, zu neuem Verteilungsschliissel.

6 Dazu detaillierter Richter, Roland: Selbststeuerung und Qualititsevaluation an Hochschulen - Die zwei Seiten einer
Medaille, unveroff. Manuskript, Wissenschaftliches Sekretariat fiir die Studienreform im Land Nordrhein-Westfalen,
21.1.1994.
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Dies muf3 nicht bundeseinheitlich erfolgen, sondern es kénnen fakultits- und universitdtsbezogen
sehr unterschiedliche Qualititsziele definiert werden, z. B.

e Dbeste Diplomausbildung Deutschlands,

e Versorgung der Region mit kultureller Infrastruktur,
e international konkurrenzfdhige Forschung,

e regionaler Technologie-Transfer,

e Anbieter qualifizierter Arbeitsplétze.

Diesen Prozel der Zielfindung miissen wir in weiten Teilen neu organisieren, da er im Konglomerat
von Gelehrtenrepublik, Behorde, Gruppeninstitution und Dienstleistungsunternehmen nicht mehr
wirkungsvoll zustande kommt.

Wir stehen am Anfang einer immer bereits geflihrten Diskussion iiber Qualitdt in den Hochschulen.
Es kann nicht darum gehen, fertige Konzepte vorzulegen, sondern einen Organisationsentwick-
lungsproze3 anzuregen, in dem die kreativen Potentiale der Hochschulen entwickelt werden zu
einer Sicherung der Qualitét.
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