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Qualitätsmanagement in Hochschulen
6. Deutscher Bibliothekskongress

Themenkreis IV "Kooperation und Qualitätsmanagement in Bibliotheken"

Professor Dr. Detlef Muller-Boling

Anrede

Das Thema sieht wie ein Widerspruch in sich aus: Hochschulen sind seit eh

und je Sinnbild für hochwertige Qualität, in der Forschung und in der Lehre.

Unsere Besten als Studierende an die und die Allerbesten

bleiben IS und Lehrer. ulen stehen rur ffiIitat
Was soll da werden?

Die Frage stellen, heißt etliches in Frage ZlJ : nämlich,
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. daß sich

. daß die
genauso

@einstelltbzw.,
alten Mechanismen der Hochschulen zur Qualitätssicherung

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

l. Was heißt Qualität in Hochschulen?

2. Wie sollte man sie zukünftig sichern?

g
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ad 1. I[Ias heißt Qualität in Hochschulen?

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

Da gibt es den bezo. Ansatz,, der Qualitat als physikalische
Eigenschaft Die Qualiffit eines bestimmt sich nach

seinem Cgl{gg_Lult, die Qualität eines U&§liy nach seiner Lagerzeit.

Der anwender A
des Kunden.

dagegen basiert auf den individuellen
Die Qualität wird durch seine

Gebrauchstauglichkeit bestimmt. Bei optimaler Bedurfnisbefriedigung ist
großtmogliche Quatitat ereicht, so daß eine millionenfach verkaufter
McDonald's-Hamburger nach diesem,ansatz qualitätsmäßig weitaus höher
einzustufen ist als Mutters hausgemachte Frikadelle.

*l.i su r< a-r..i.J ."1^e " , 8.,-c (-{ 
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Der o Ansatz geht von der Herstellung aus und legt
fest, die bei Einhaltung Qualitat s leren ist das Ziel rnS

erster Linie Funktionsftihigkeit, so daß eine Schweizer Präzisionsuhr die
gleiche Qualitat aufweist wie ein No-Name-Produkt aus Hongkong

Der wertbezogene Ansatz definiert Qualitat über die Kosten bzw. über den

freis Jä tzurei, ,Joto @yq4ig.f in der Qualitat.

von
eindeutig

--#
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Wenn man sich diese Definitionsversuche anschaut, dann ist man spontan
geneigt, lediglich den .t{?nszen4gntgn +qs?Lz* als ftir die Wissenschaft
angemessen anzusehen. Wissenschaft ist etwas Absolutes, ein Ideal, nicht
meßbar, nur von wenigen überprüfbar, jedenfalls sicherlich nicht von
Managern, auch wenn sie sich etwa Rektoren nennen.

Der Ansatz: Eigenschaften? Programme in der Lehre,
von unterschiedlicher Qualitat (erst einmal ohne Wertung),

ebenso die Forschung: -t anwendungsorientiert, andere
Eigenschaften - von
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wer kennt ihn nicht den
bis zum te;t*en Tag des

Der anwenderbezogene Ansatz: Befriedigung von Bedürfnissen, die sich in
der Nachfrage orientiert. Die Ergebnisse eines Forschers werden stärker
nachgefragt als die von anderen, etwa von Unternehmen oder Schulen oder in
Form von Vorträgen. Sie sind insofern zumindest von anderer Qualitat. und

ißenden Hochschullehrer, dessen Vorlesungen
Semesters voll bei anderen noch

ein armes Hauflein Verirrter im Riesenhorsaal verteilt

Der feltifltngsbezogeueAnsatz: erscheint am schwierigsten wiewohl er uns
am vertrautesten ist. ßelbstverständlich halten wir Standards
wissenschaftlichen ein. Wir zitieren - manche auch nicht - fremdes

t in unseren Aufsatzen und Buchern. Wir veröffentlichen unsere
Experimente detailliert und nachvollziehbar
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Der wertbezogene
Sonnenenergie-Strom

Ansatz: Fortschritte in der Photovoltaik, die
konkurrenrtahig macht mit Kohle-Strom oder die

Erfindung des Impßtoffs gegen Polio wertvoll fur die Menschheit.

Nun solche globalen Definitionsversuche
auch in den weiter. Dennoch

ftihren, wie ersichtlich, durchaus
haben wir es deutlich schwieriger,

weil wir so viele unterschiedliche Bilder von Hochschule und damit auch von
Leistung und Qualitat im Kopf haben

Denn einmal sehen wir die Hochschule alst

, Vgl dazu detaillierter Muller-Boling, Detlef Hochschulen als Vorstellungsstereotypen. Von der
Gelehrtenrepublik zum Dienstleistungsunternehmen? in: Forschung und Lehre, im Druck.
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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 Kommunikationsprozeß weiter. Sowohl hinsichtlich der
Forschung wie der Lehre sind diese Gelehrten hoch intrinsisch motiviert. Das
gleiche wird im übrigen von den Studenten angenommen. Hochschule ist
I-;bg45laugr_ sowohl ftir die Lehrenden_ wie die Lernendeq, B"eI&- und
Privatleben verschm elzen miteinamOil Uei den 

"Giä[rtä- *ie Uei den
ffilenten.
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Die Qualität der l{ochschule in Forschung und Lehre ist in diesem Modell
von der
jeweils

@ll1!!t der Gelehrten, sprich der Professoren bestimmt. Damit wird
bei der Berufung das Qualitätsniveau fiir die nächsten 20 bis 25 Jahre

festgelegt. Eine we teuerung tat kann es nicht geben, da die
Leistungen der Professoren aus schen Gründen weder von
Studenten noch vom Staat, bestenfalls von Peers beurteilt werden können.
Im Bereich der Forschung erfolgt eine ex-ante-Beurteilung der
ForschungsleistungbeiA4trÖgän-aufFörschungsgeffiatinder
Lehre wird an der Ver*egdUssfahiglqit der Absalvgüen i+.- der
Wissenschaft bzw. über eiffir Gelehrten zum Arbeitsmffi[
orrentrert.
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Die (nachgeordnete) Behörde

Hochschulen sind staatliche E . Von daher unterliegen sie auch

Pnifungsordnungen, Errichtung von Fakultaten, Berufungen
von Professoren, Kanzlern, Rekloren und nicht zuletzt Zuweisung oder

ich weisung von Finanzmitteln

der im Haushaltsrecht, Dienstrecht oder in
der sind Gesetze, mit
mehi weniger detaillierten Vorgaben des
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Hinsichtlich der Leistungen wird in diesem Modell lediglich der Input im
Rahmen von Zuweisungen betrachtet. Zugewresen werden Studenten mit
Hilfe einer Kapazitatsverordnung, Sach- und Personalmittel im Rahmen eines
Haushalts. Eine Ergebnis-
orientiert sich in diesem

oder Ou t-Betrachtung
somit ledi

der re
sondern

erfolgt nicht. Qualität
an der Quantitat des
Ablauf der Prozesse
der ordnungsgemäße

Zugangs. Allerdings wird noch
kontrolliert. Dabei zählt nicht das
Weg dahin. Die Einhaltung der Regel wird zum Ziel. Qualität ist erreicht,
wenn es keine Beanstand durch den Rechnungshof gibt.
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Die Gruppeninstitution

Das Gruppenmodell sieht die Hochschule als Ort der Interessengegensätze,
die mit Hilfe demokratischer Mechanismen ausgeglichen bzw. geschützt

werden müssen. Dabei nimmt jede Gruppe flir sich in Anspruch, daß sie

aufgrund ihrer Gruppenzugehörigkeit die bes seren Lös ungskonzepte vertritt.
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Insofern verlangt jede Gruppe fur sich in den Gremien ein größeres

Mitspracherecht oder eine hohere Parität. Im Hochschulrahmengesetz sind
vier Gruppen definiert: Professoren, wissenschaftliche Mitarbeiter,
nichtwissenschaftliche Mitarbeiter und Studenten. Gleichzeitig besteht aber

durch das Personalvertretungsrecht eine weitere abgegrenzte
Interess en-vertretung
Nichtwis senschaft I ichen

durch den Wissenschaftlichen und den
Personalrat. Die Studenten verftigen im Rahmen der

Verfaßten in den meisten Bundesländern darüber hinaus
Fachbereichs- und hochschulbezogen über eine Selbstorganisation.
Zunehmend entwickeln sich "Minderheitsvertretungen", gesetzlich
vorgeschrieben bereits als Behinderten- und Frauenbeauftragte,
selbstorganisiert als Auslanderbeauftragte, Schwulen- und Lesbenreferate
o.ä..2

2) In den USA-Umversitäten scheinen diese Entwicklungen bereits noch weiter ausgeprägt.



l4\iu,,i, lJ I G,;rt.
Die G:uppens i cht be stimmt di. E.ryq4ggsl_?_q 9it -QWl i!"Q! ler Hochs chul e

mit he5trchen Bandbreitffi-wolten ein E:ame$ das

beste Eintrittchancen in den Beruf ermogiicht, oder eine Allgernerlffiiläung,
die sie in die Lage versetzt, die ökologischen, ökonomischen oder politischen
Probleme dieser Welt zu lösen. Die Wissenschaftler streben nach

iUdiyidueller oder .gesellspha"ftlicher Wissensbereicherung oder nach

tsSpltatrA! in Forschung und Lehre zur beruflichen und wissenschaftlichen
Karriere. Die Fraueninteressenvertreter oder Vertreter gesellschaftlicher

Minderheiten der über die Institution
Hochschule als Vorreiter. Dieses Konglomerat von Zielvorstellungen
verdichtet sich nicht zu einer einheitlichen itatsvorstell

--R*;:ts
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Der Dienstleistun gsbetrieb

In diesem Denkmodell ist die Hochschule Produzent von Dienstleistungen im
Bereich von Forschung und Lehre, von Transfer, Wirtschaftsforderun g oder

anderen Hochschulen ineegt Sie steht dabei in Konkurrenz ztt
Deutschland, europa- und. weltweit sowie zu anderen Institutionen

a

a

in der Forschung ztr den anderen Trägern des deutschen
Forschungssystems (Max-Ptanck-Institute, Fraunhofer-Institute,
Großforschungseinrichtungen, Institute der blauen Liste oder der
industriellen Forschung),

in der Lehre zu anderen Ausbildungssystemen (der Berufsakademien,
der inner- und überbetrieblichen Aus- und Weiterbildung, privater
Hochschulen).
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Diese Konkurrenz muß die Hochschule unter dem Gesichtspunkt der

Qplfmrerung der tnput-Autpgt-Retatian . bestehen. Das impliziert einen

rassourcenschonenden Sach- und Personalmitteleinsatz zut Erreichung der

Zrele (F;ffrzienz).3

3) vgl. Fircks, Wolf-Dietrich von: Durch neues Finanzierungsmodell zu Transparenz, Effizienz und

selbstverantwortlicher SteuerungsmÖglichkeit im Hochschulbereich, in: HlS-Kurzinformation A 13/93, S. lf.
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Die Ergebnisse in diesem Modell sowohl in Forschung wie in Lehre sind zu
beurteilen an dr, &Ign, sprich deq lgUt, ebenso wie an dem QEpgt,
sprich der Qalrtat und-der @0J1tät der Dienstleistungen. Allerdings müssen
Vergleiche.Et=dengrffi-ähnlicherInsiitutionen,iua1lererst
vergleichbarer Fachbereiche in Deutschland, dann weltweit . Dazu müssen die
Leistungen
ehesten zu

und bew,e{t_bar gemacht werden. Hierbei kommt es am
ten mit dem Qualitätsmanagement wle es ln1C

Unternehmen seit einiger Zeit aufgebaut wird. Bevor
ich darauf zu sprechen komme, ist allerdings festzuhalten, daß diese

unterschiedlichen Bilder sich keine$wcgs zu einem gesamtheitlichen Bild
zusammenfügen.
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Weder die "Gelehrtenrepublik", noch die "BehÖrde" oder die

"Gruppeninstitution" und das "Dienstleistungsunternehmen" beschreiben die
Realitat in der deutschen Hochschullandschaft exakt. Komplizierter: die
deutsche Hochschule hat alle Elemeflte der unterschiedlichen Typen in sich
mit den daraus jeweils resultierenden Entscheidungsstrukturen,
Steuerungsinstrumenten, Handlungsträgern und Motiven. Daraus ergibt sich
kein komplementäres, sondern ein in " s

BjLd Das kann natürlich auch nicht zu

Qualitatsvorstellung fuhren.

Damit komme ich zum zweiten Problemkreis

einer einheitlichen
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ad, 2z Wie sollte man Qualität in den Hochschulen zukünftig
sichern?

Eines ist und bleibt unstrittig: die wichtigste Maßnahme zur Sicherung der

Qualitat ist die Gewinnung von ausgezeichneten Professoren. Aber dies allein
reicht nicht, weil

. unterschiedliche Schaffensperioden in Lebenslaufen
Effekte der Einbindung in eine Fakultat und

Universität oder auch
Fehlentscheidungen bei Berufungen

unberücks ichti gI bleiben

Was wir daher brauchen ist ein Management, das die Qualitat auch über die -
überaus wichtige - Entscheidung der Berufrng hinaus S1

a

a

a



20

(Total) Quality Management in erwerbswirtschaftlichen Unternehmen
bedeutet+

. Qualiffitsp_lallung im Sinne des Setzens von*Z".ielen und S-EES31§

.Qualita*@-o-!im..SinnevonRegeInffirqua[itätssicherndes
Handeln ffiT[ensätrerylbder ftir quääiffirchernäe Verfahren bei
Maschinep]

. Qualitaßiteuerulcg im Sinne von Maßnahmen zur Erreichung der

Ziele bei Abweichungen, basierend auf Kontrollen sowie
. it/itarbeiterQihrung.zur Qualitätspolitik im Sinne von Motivation zu

qual iätslorderndem Verhalten

4) Vgt dazu Müller-Böling, Detlef: Qualitiitsmanagement, in: Wittmann, Waldemar u.a. (Iksg.): Handwörterbuch

der Betriebswirtschaftslehre, 5. Auflage, Band2, Stuttgart 1993, Sp. 3626 - 3638.
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Es ist nicht moglich im Rahmen dieses kleinen Beitrags alle Facetten des

Qualtitäsmanagements von Unternehmen nun auf die Hochschulen ztr
q-qg$j-a_s,§g bzw. im Hinblick auf die Übetig*g§glt_dufqhzugu&n. Ich will
ä6ei"ffieinigen Beispielen verdeutlichen, üm wöICfiähspekte es geht.

Y.

wird von Qualität der Lehre gesprochen. Einige
piele duzu
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l. Seit Jahren lasse ich meine Vorlesungen durch die Studenten am Ende
des Semesters anhand eines Fragebogens bewerten im Hinblick auf die

meine Vorlesungen im Hinblick auf die Zteterreicnrug verändert
(Steuerun§. Das ganze war ein festgelegter Prozeß. An jedem
Semes-terende wurdän die FragebÖgen i"nt t ftir mich und meine &u,-(
Mitarbeiter (9lg1§qliqn) Damit wurde auch den Mitarbeitern
B ewußtse in ftir Qual itat verm ittelt (Mitarbe iterfuhrung).

den Einsatz Medien, die
usw. dazu ich

visgg[giert. Damit ich die
/
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2, Bereits vor vier Jahren haben wir an der Universität Dortrnund auf meine
Initiative als Rektor hin (Management im Sinne von Dinge in Gang
bringenl), eine Lehrkommission des Senats eingerichtet ftir
Empfehlungen ztn Verbesserung der Lehre
Diese Kommission hat einen
und nach Zustimmung durch

Kontrolhnstrumentist eln
Art in einzelnen Studiengängen auf

( I lr darauflrin die Fachbereiche gefragl, was
sre tun, abzustellen (Qualtitätssteuerung). Daraufh in haben

die
und
mit

den "runden Tischen" eine aufgebaut, da
offensichtlich die alten Fachberei mit l0nen
und Fachbereichsräten als nicht vielversprechend angesehen wurden, das

elnen
Dieser

und greift

Tische" eingerichtet, um über

wurde
1
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gleiche gilt mi*d er neu{eingerichten
bereits auf Universitätsebene). I

t..lU§.ggf_lssion im ubrigen auch

-\^,{

1,,y
3. Mittelverteilung; Verteilung der Mittel nach Krilgrien, die I.eigp11g

injlz|pg2n: Anzahl der Prüfungen, Drittmittel und Promotionen
ausbaufühig , ,:

Damit bin ich bei der derzert heftig diskutierten Frage nach den
Bewertungskriterien und -verfahren für die Qualität in den Hochschulen.
Zwei grundsätzlich Möglichkeiten werden diskutiert und im Ausland bereits
angewendet: 1. quantitative und 2. qualitfltive Verfahren.
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Die Methode der performance indicators versucht über
,lnputs
-Quote)

*t*la I

ßr"'r"{Ä$r' Publikationen) statistisch zu sen gen werden
,)l

t ]*"latk-
peer revlews die von der akademischen Gemeinschaft entwickelten und
akzeptierten Leistungsstandards in einem letztlich ektiven

, Bewertungsprozeß zur Beurteilung der Ausbildungssituation, der itat der
Lehr- und Lernprozesse oder der Forschungsergebnisse angezogen.

5 da'o detaillierter Richter, Roland: Selbststeuerung und Qualitätsevaluation an Hochschulen - Die zwei Seiten einer
Medaille, unveröff Manuskript, Wissenschaftliches Sekretariat fiir die Studienreform im Land Nordrhein-
Wesffalen, 21.1.1994.

(Studentenzahlen), des

Allerdings kommen auch die ohne
D_e[e1lglgldlagq- n i cht aus . die ohne
e ine qual itative Interpretati on ebe_nsowen i g (hoheren)
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Grundsatz muß daher sein, bgide Verfahren einzusetzen. Insbesondere bei
den quantitativen Verfahren ergeben sich zwei Probleme, die in der
empirischen Forschung unter den Begriffen der Validitcit und der Reliabilitdt
diskutiert werden. Welcher erfaßbare Indikator kann Leistung repräsentieren
(Validitat). Beispiel Drittmittel, weitestgehend akzeptiert, zumindest bezogen
auf die nach Bewertungsverfahren verteilten Drittmittel. Ein Problem der
zuverlässigen Messung dieses Indikators (ReliabilitäQ ist dann, welche
Drittmittel sollen von wem in Deutschland wie erhoben werden. Hier gibt es -
wie das Pilotprojekt "Profilbildung" der HRK oder eine kürzliche Außtellung
des Wissenschaftsrates gezergfhaben - große Erhebungsunterschiede, die erst
vereinheitlicht werden müssen, bevor diese Daten belastbar sind.
SelbstversUindlich ist, daß diese Zahlen dann nur Fach-zu-Fach verglichen
werden können.
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Was fehlt und erst wieder in einem Diskussionprozeß #;l;r;ffiii.i"*?Ja? oL*
muß ist die Offenlegung der Qualtitatsziele in den Hochschulen. §§
Dies muß nicht bundeseinheitlich erfolgen, sondern es können fakultats- und Re
universitätsbezogen sehr unterschiedliche Qualitatsziele definiert werden, z.

B.

. beste Diplomausbildung Deutschlands

. Versorgung der Region mit kultureller Infrastruktur

. international konkurrenzftihige Forschung

. regionaler Technologie-Transfer

. Anbieter qualifi zierter Arbeitsplatze.

Diesen Prozeß der Zrelfrndung müssen wir in weiten Teilen neu organisieren,
da er im Konglomerat von Gelehrtenrepublik, Behörde, Gruppeninstitution
und Dienstleistungsunternehmen nicht mehr wirkungsvoll zustande kornmt.



Wir stehen am Anfang einer

Qualität in den Hochschulen.
lt.L\{ ae."e-

John Osborne: Auch das s
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immer bereits geftihrten Diskussion über

eine gute Seite, die letzte

O r1..**,{,r*-k.,l[" J, nku *,'/",- f)i -l-"Ct


