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Qualitatssicherung und Organisationsentwicklung
oder: It’s a long, long way home

Doris Carstensen

Zahlreiche Optionen zur Verbesserung der Leistungsfahigkeit von Universitaten
ergeben sich im Rahmen der hochschulpolitischen Strukturreformen. In Oster-
reich ist dazu das Universitatsgesetz 2002 (UG 2002) zu nennen, das den Uni-
versitaten die volle Rechtsfahigkeit gibt und im Gegenzug Vorgaben zum Mana-
gement formuliert. Ebenso ist der Bologna Prozess zu nennen. Diese auf die
Selbstverpflichtung der Hochschulen basierende europaische Strukturreform I6st
Effekte in den Universitaten aus, die fir moderne Steuerungsansatze und Orga-
nisationsformen begunstigend sind oder diese zur notwendigen Bedingung wer-
den lassen. Die Qualitatssicherung der Leistungen von Universitaten ist ein zent-
raler Bestandteil der Strukturreformen und sie wird oft mit dem Ziel eingesetzt,
die Organisationen wie auch deren Leistungsfahigkeit weiter zu entwickeln. Hier-
zu sollen einige Impulse fir eine geanderte Wegfiihrung gegeben werden, denn
es gilt, Qualitatssicherung mit Organisationsentwicklung zu verbinden.

Weg 1: Von der Qualitatssicherung zur Organisationsentwick-
lung

Kontext und Instrumente

Qualitatssicherung steht als Problemldsungsansatz in dem ubergeordneten Kon-
text der Universitatsreformen und ist eine ableitbare Konsequenz der neuen
Steuerungsmodelle wie Leistungs- und volumenorientierte Budgetierung, Wis-
senshilanzierung sowie Ziel- und Leistungsvereinbarungen. Evaluationen sind
Instrumente der Qualitatssicherung. Sie stellen die Prozesse der Leistungs-
erbringung, die Ziele und die Leistungen in den Mittelpunkt.

Systematischer Ansatz

Qualitatssicherung ist dartber hinaus ein systematischer Ansatz, um innerhalb
einer Organisation vorhandene Qualitat zu bewahren. Zumeist sind damit Be-
standsaufnahmen im Sinne einer Qualitdtsbestimmung und Qualitatskontrollen
verbunden. Der Qualitatssicherungsansatz folgt der Pramisse, dass die Universi-
tat eine organisierte Institution ist, in der Aufgaben, Ziele, Verantwortungen,
Steuerungsprozesse und Leistungserbringungen klar geregelt sind.
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Eine Realitat mit Ungleichzeitigkeiten

In der Realitat aber sind Universitdten — vor allem mitteleuropaische — erst auf
dem Weg, sich in diesen Dimensionen zu reformieren und Organisationen zu
werden, indem sie adaquate Organisationsformen entwickeln. Fir die neueren
Instrumente der Qualitatssicherung bedeutet dies zweierlei: Wenn die Organisa-
tionsformen systematisch entwickelt werden, kann die Qualitatssicherung diese
fordern, wenn jedoch die Organisationsformen noch nicht oder kaum ausgepragt
sind, findet Qualitatssicherung in alten Strukturen als ,Modernisierungsfassade”
statt und Evaluationen sind nicht selten I'art pour l'art, denn fir die Umsetzung
von Evaluierungskonsequenzen bedarf es organisationaler Strukturen. Zumeist
liegt eine Ungleichzeitigkeit von Organisationswerdung und -entwicklung der U-
niversitat einerseits und dem Einsatz moderner Qualitatssicherungsinstrumente
andererseits vor.

Eine Realitat mit Gleichzeitigkeiten

Zu dieser Ungleichzeitigkeit kommt eine Gleichzeitigkeit von modernen und tradi-
tionellen Qualitatssicherungsinstrumenten hinzu. Zahlreiche traditionelle Formen
und Verfahren der akademischen Qualitatskontrolle oder -sicherung sind fir den
professionellen Bestand der Universitaten weiterhin notwendig. Zu diesen zahlen
die Auswahl der Kandidaten in Berufungsverfahren, Auszeichnungen, Gehalts-
und Positionsdifferenzierungen, Zitationsindizes und Publikationslisten. Transpa-
renz Uber ausgesprochene und angenommene Rufe ist ein weiterer Reputati-
onsmechanismus der academic community. Und mit Blick auf die Auswahl und
Hervorbringung des wissenschaftlichen Nachwuchses gelten auch die kontinuier-
liche Prifung der Studierenden, die Stipendienvergabe und die Entscheidungen
Uber die Zulassung zum Doktorat als Formen der akademischen Qualitatskon-
trolle. Die traditionellen Instrumente der Qualitatssicherung und -kontrolle im a-
kademischen Bereich der Universitaten fokussieren die Leistungen von Einzel-
personen. Analog dazu bildet das akademische Feld auf Einzelpersonen ausge-
richtete Anreiz- und Verantwortungsstrukturen ab, wahrend die modernen Orga-
nisationsformen der Universitaten auf Verantwortungsstrukturen in grof3eren or-
ganisatorischen Einheiten eingestellt sind.

Von der exzellenten Einzelleistung hin zu vielschichtigen Qualitatskonzepten

Im Mittelpunkt der traditionellen akademischen Qualitatssicherungen steht die
.exzellente Einzelleistung” (HARVEY/GREEN 1993) als Qualitdtskonzept. Im Un-
terschied dazu verfolgen die neueren Qualitatssicherungsansatze ausdifferen-
zierte Qualitatskonzepte wie etwa Ziel- oder Zweckerfillung (fitness for purpose),
Zulassigkeit des Ziels (fitness of purpose), Erfullung von formalen Richtlinien
(compliance), Erfullung von Standards (standards/threshold), Kundenzufrieden-
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heit (client/customer satisfaction), Gegenwert fur eine Investition (value for mo-
ney/time invested), Transformation und immaterieller Wertzuwachs (transforma-
tion) und die Fahigkeit zum institutionellen Wandel (capacity for change) (HAR-
VEY/GREEN 1993/2000 dt. und CARSTENSEN/HOFMANN 2004). Was zur Umset-
zung der hier genannten Qualitdtskonzepte jedoch vielfach in den Universitaten
fehlt, sind systematische Prozesse, Anreizsysteme, Zustandigkeiten und ge-
meinsame Zielsetzungen. Womit die Verbindung zur Organisationsentwicklung in
den Universitaten ein weiteres Mal sichtbar wird.

Sonderstellung Forschung — der Mdglichkeitssinn von Qualitatssicherung

Im Vergleich zur Qualitatssicherung im Studienbereich und in der Weiterbildung
nimmt die Forschung eine Sonderstellung ein. Hier existiert bereits ein externes
Quialitatssicherungssystem bei der Vergabe von Drittmitteln durch hochschul-
Ubergreifende Organisationen. Da Drittmittel Uberwiegend an Teams und For-
schungsgruppen vergeben werden, missen sich Forschende organisieren,
Strukturen und Zustandigkeiten definieren und gemeinsam in Entwicklung- und
Arbeitskontexten vorgehen. Die Qualitéat der Forschungsergebnisse hangt eng
zusammen mit der Qualitat der Arbeitsprozesse. Die Qualitatssicherung misste
daher diesen Zusammenhang fokussieren und eine entsprechende Arbeitsorga-
nisation einfordern. So gesehen zeigen diese Strukturen, dass es den Universita-
ten maoglich ist, sich zu organisieren, gemeinsame Aufgaben wahrzunehmen und
Ziele zu verfolgen und eine konsistente Qualitatssicherung fir Ergebnisse und
Prozesse einzusetzen.

Arbitrare Managementtools und Untersteuerung

Die MaRnahmen und Ressourcen zur Umsetzung der Qualitatssicherung auf der
Ebene des zentralen Universitatsmanagement sind umfangreich. Hier sind Auf-
gabenbereiche wie die Personalentwicklung, das Controlling, Servicestellen fur
die Evaluierung, Leistungs- und Qualitatsmanagement, Revisionsvorhaben und
insbesondere in Osterreich der Aufbau der Wissensbilanz implementiert. Auch
diese Aufgabenbereiche und damit verbundene Problemlésungsanséatze gehen
von der Steuerbarkeit der Prozesse und Aufgaben in der Universitat aus und
bedingen verédnderte Entscheidungsstrukturen in den Fakultaten, auf der Ebene
der Universitatsleitung und im Bereich der akademischen Selbstverwaltung. Die-
se Entwicklung erfolgt im Moment eher arbitrér denn systematisch. Und faktisch
ist (noch) ein Selbststeuerungsproblem vorhanden, das seine Ursachen in der
losen Kopplung von Bildungsorganisationen (WEICK 1976) und in den Ambiguitét
der Entscheidungsstrukturen (COHEN/MARCH 1974) hat. Soll Qualitatssicherung
wirksam werden, muss sie dazu beitragen, dieses Steuerungsproblem zu l6sen.
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Weg 2: Von der Organisationsentwicklung zur Qualitatssiche-
rung in Universitaten

Angesichts der obigen Ausfuhrungen liegt die Frage nah, was in den Leistungs-
bereichen Studium und Weiterbildung der Universitat strukturell verandert wer-
den muss, um die Leistungsfahigkeit zu erhalten oder zu steigern und welche
Rolle dabei Evaluierungen als Instrumente der Qualitatssicherung spielen wer-
den.

Aus den Ungleichzeitigkeiten von Universitaten im Hinblick auf ihre Organisati-
onsentwicklung und der Anwendung von Evaluierungsinstrumenten lief3e sich
eine Umkehr der bisherigen Reihenfolge der Entwicklungen ableiten. Zumeist
wurden bisher Evaluierungen als Instrumente der Qualitatssicherung im Studium
eingesetzt, ohne dass eine entsprechende Verantwortungs- und Handlungsstruk-
tur etabliert war. Kehren wir dies um, bedeutet dies, dass etwa in den Fakultaten
ein Handlungsmodell zu entwickeln ist, das die gemeinsame Verantwortung fir
das Studium und die Zielerreichung betont. Die Aufgaben in diesem Kontext wé-
ren:

= Zieldefinition fur Studienabschnitte, die es ermdglichen, Ziele fiir einzelne
Lehrveranstaltungen abzuleiten. Dies geschieht derzeit in der Curriculum-
sentwicklung einmalig und grundlegend, wird jedoch nur selten in regelma-
Bigen Abstanden fur die faktisch stattfindende Lehre wiederholt. Die Zu-
standigkeit hierfiir kbnnte an Osterreichischen Universitaten bei den Curri-
culakommissionen liegen.

. Die neueren Curriculaentwirfe in Anlehnung an den Bologna Prozess for-
dern die Definition von Studienphasen und Qualification Levels. Daraus lie-
3e sich eine kooperative und koordinierte Planung sowie Realisierung des
Lehrangebots in groReren Studienkontexten ableiten. Es gibt bereits positi-
ve Beispiele, in denen Lehrende sich als Team einer Studienphase organi-
siert haben, mit dem Ergebnis einer kontinuierlichen Reflexion der Lehr-
und Lernergebnisse und Adaption der Studienphasen.

" Systematische Evaluierungen vor dem Hintergrund selbst gesetzter Ziele
und dem Grad der Zielerreichung in Studienphasen. Ein Zusammenspiel
beispielsweise der Ergebnisse aus der Lehrveranstaltungsevaluierungen
mit Prifungsergebnissen wirde die Optionen zur Validierung der Evaluie-
rung wie auch zur Entscheidungsfindung verbessern.

. Formulierung von Schlussfolgerungen und méglichen MaflRnahmen zur
Qualitatsverbesserung in evaluierten Studienabschnitten, oder die Uberprii-
fung der Adaquatheit der Lern- und Lehrziele.

Dieser Vorschlag greift auf das Modell eines PDCA (Plan-Do-Check-Act) Kreises
zurick, der ein zentrales Element des Qualitatsmanagements ist. Die Universi-
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tatsleitung musste sich vorbehalten zu Gberprifen, ob in den Fakultaten die Ver-
antwortung fur die Lehre und die Evaluierung als Qualitatsmanagement-Prozess
aufgesetzt ist. Im UG 2002 sind die 6sterreichischen Universitaten verpflichtet ein
Qualitatsmanagement aufzubauen (8 14). Dies sollte allerdings nicht der einzige
Grund sein, erst auf die Handlungsstrukturen und Organisationsformen zu
schauen und dann zu evaluieren.
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