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EFQM an Universitaten -
Nachhaltige Qualitatsentwicklung oder Management-Mode?

Beitrag zur Tagung der AQA (Osterreichische Qualitatssicherungsagentur)
am 16. Juni in Wien

Sigrun Nickel

Derzeit vollzieht sich im deutschsprachigen Hochschulraum in gewisser
Weise ein Paradigmenwechsel von der Qualitdtssicherung durch Evaluati-
on hin zu institutionellen Qualitdétsmanagementsystemen. Die Suche nach
hochschuladédquaten Ansétzen gestaltet sich allerdings schwierig, weil be-
kannte Qualitatsmanagementsysteme wie ISO 9000 und TQM/EFQM aus
dem Wirtschaftsbereich stammen und nicht ohne weiteres (ibertragbar
sind. Dennoch werden immer wieder Versuche unternommen, diese Model-
le zu adaptieren. Mit welchem Erfolg?

1. Von der evolutiondren Entwicklung iiber die lineare Steue-
rung zum systemischen Universitatsmanagement

Es ist noch gar nicht so lange her, dass Universitaten in ihrem Organisationsver-
halten wie staatlich geschiitzte Spielwiesen wirkten, auf denen die Blumen der
Erkenntnis wildwiichsig erbliihten. Forschung und Lehre entwickelten sich vor-
wiegend evolutionar entlang den Diskussionen innerhalb der Disziplinen und den
Interessen der Wissenschaftlerinnen. Angesichts der Naturhaftigkeit dieses Or-
ganisationsprinzips wundert es nicht, dass das Verhalten von Professorinnen
schon mal mit dem der Affen im heiligen Hain von Benares verglichen wurde:
»LAUf jeder Kokospalme sitzt ein Affe, alle scheinen sehr friedlich und kimmern
sich gar nicht umeinander; wenn aber ein Affe auf die Palme eines anderen klet-
tern mochte, so gibt es eine wilde Abwehr durch Werfen mit Kokosntissen. Die
Tendenz solcher gegenseitiger Ricksicht geht dahin, schliel3lich jedem in sei-
nem Bereich seine Willkiir und seine zufallige Richtung zu erlauben, so dass das
Wesentliche der Universitat nicht mehr gemeinsame Angelegenheit, sondern nur
jeweils die des einzelnen ist, wahrend das Gemeinsame ,taktvoll’ auf das Forma-
le sich erstreckt” (Jaspers 1946, S. 68ff.).

Die Kritik an der Zufalligkeit und Individualitat wissenschaftlichen Handelns zieht
sich wie ein roter Faden durch die jingere Universitatsgeschichte und bildet auch
eine der wesentlichen Grundlagen fur die aktuelle Hochschulreform, zu deren
Hauptanliegen der Umbau von Universitadten zu gemeinschaftlich und abge-
stimmt handelnden Organisationen gehoért. Hochschulen sollen sich von einem
losen Netzwerk einzelner Akteurlnnen zu einem korporativen Akteur wandeln,
der sich mit Hilfe von Managementtechniken mdglichst eigenstandig steuern und

evaNet-Positionen 08/2005, Seite 2



entwickeln kann. Dahinter steht die Hoffnung, dass Universitaten solchen Typs
sehr viel berechenbarere Ergebnisse produzieren und zwar sowohl in quantitati-
ver als auch in qualitativer Hinsicht. Problem ist nur, dass nach wie vor die Frei-
heit und Selbstorganisationsfahigkeit von Forscherlnnen als wesentliche Voraus-
setzung fir wissenschaftliches Handeln gilt, welche durch ein zu starkes ,korpo-
ratives zwangsmafiges Einwirken“ (ders.), neudeutsch ,Management® genannt,
nicht allzu stark eingeschrankt werden darf. Insofern stehen Hochschulsteuerung
und -entwicklung vor der schwierigen Aufgabe, den Spagat zwischen individuel-
ler Freiheit und korporativer Verantwortung schaffen zu missen.

Vor diesem Hintergrund gestaltet sich die Suche nach universitatsadaquaten
Managementpraktiken duf3erst schwierig (vgl. z. B. Laske/Meister-Scheytt 2003).
Zunachst spielte das New Public Management (NPM) eine relativ grof3e Rolle.
Das NPM ist ein Ansatz zur Verwaltungsflihrung, der von einer linearen Pla-
nungs- und Steuerungslogik ausgeht: Ziele und Handlungen stehen in einem
eindeutigen Zusammenhang und lassen sich kausal voneinander ableiten. Die-
ser Logik folgend, haben etliche Universitaten in den zurlckliegenden Jahren
aufwandige Verfahren zur Leitbild- und Strategieentwicklung durchgefuhrt und
daraus dann Organisationsziele sowie Umsetzungsplane abgeleitet. Dieses —
etwas vereinfacht dargestellte — Schema des strategischen Managements hat
sich jedoch in vielerlei Hinsicht als zu eng erwiesen (Hanft 2003). Es ist evident,
dass Universitaten keine trivialen Maschinen sind, in denen sich gewunschte
Outputs auf Knopfdruck erzeugen lassen. Vielmehr sind Forschungserkenntnisse
und Learning-Outcomes das Produkt diverser ineinander greifender Faktoren,
die einer eigenen, nur teilweise steuerbaren Dynamik folgen. Das Management
von Universitaten kann also nicht bei den klassischen Verfahren strategischer
Planung stehen bleiben, sondern muss sich methodisch auf eine regelmaflige
Beobachtung und Justierung des Gesamtsystems ausdehnen. Deshalb finden im
Universitatsbereich solche Managementansatze zunehmend mehr Beachtung,
die den strategischen Erfolg durch eine fortlaufende, ganzheitliche Organisati-
onsentwicklung erreichen wollen.

Das gilt insbesondere fiir das Management und die Entwicklung der Qualitat von
Forschung und Lehre. Qualitat Iasst sich nicht linear managen, sondern ist ein
mehrdimensionales Konstrukt (Pellert 2002, S. 24), eine auf spezielle Ziele und
Standards bezogene ,fitness for purpose®, deren Herstellung an eine Vielzahl
von organisationalen Voraussetzungen geknupft ist: ,Sie erfordert sowohl be-
stimmte institutionelle MaRnahmen und Regeln, die ihre Sicherung ermdglichen,
als auch kontinuierliche Bemiihungen der Akteure, die diesen Rahmen ausfillen
und damit Qualitat immer wieder neu hervorbringen und verbessern® (Miiller-
Boling 2001, S. 389). Die Herstellung einer bestimmten Qualitat von Forschung
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und Lehre ist ein fortwadhrender Prozess, der ein adaquates Prozessmanage-
ment bendtigt (vgl. Zollondz 2002, S. 197ff.). Dabei spielen Evaluationsverfahren
zwar eine entscheidende, aber nicht die einzige Rolle. Auch die Fihrungsmetho-
den und -instrumente, die Strategiebildung, die Umweltanforderungen und die
Servicebereiche von Universitaten missen mit ins Qualitdtsmanagement einbe-
zogen werden: ,Nicht nur im Bereich Studium und Lehre rollt eine Qualitatssiche-
rungswelle auf die Hochschulen (...) zu. Das Qualitatsthema betrifft immer star-
ker auch weitere Arbeitsbereiche an der Hochschulen* (Winter/Reil 2002, S. 6).
Die Frage ist, wie ein Managementsystem konkret aussieht, dass die gewlinsch-
te ganzheitliche Sicht auf die Universitatsorganisation bietet und dabei eine hohe
Qualitat der Ergebnisse gewahrleistet. Anregungen dazu soll das folgende Fall-
beispiel geben.

2. Fallbeispiel: Einfitlhrung und Anwendung eines EFQM-
Systems an der Hamburger Universitat fiir Wirtschaft und
Politik (HWP)

2.1 Verhaltnis von Qualitiatssicherung und Qualitatsmanage-
ment

Wenn im deutschsprachigen Hochschulraum von Qualitatsmanagement die Re-
de ist, ist damit hauptsachlich die Qualitatssicherung durch Lehr- und For-
schungsevaluationen gemeint. Umfassendere Qualitatskonzepte wie TQM (Total
Quality Management) oder 1ISO 9000 sind im Hochschulbereich bislang wenig
verbreitet (vgl. HRK 2003). Nun ist es aber so, dass viele Universitaten zwar eine
Reihe von Evaluationsverfahren und -instrumenten wie z. B. das Peer-Review,
studentische Veranstaltungskritik oder Lehrberichte implementiert haben, diese
aber nur punktuell nutzen und unzureichend mit der strategischen Planung ver-
knlipfen. Gerade Letzteres fihrt relativ haufig zu Parallelaktionen, die entweder
vollig aneinander vorbeilaufen oder zu widersprichlichen Analysen und Hand-
lungsempfehlungen flihren. Vor diesem Hintergrund ist es sinnvoll, sich auf die
Suche nach einem Managementsystem zu machen, welches die unterschiedli-
chen Aktivitaten integriert und zusammenfihrt. Daflir bieten sich vor allem An-
satze an, welche die Qualitatsfrage in den Mittelpunkt des strategischen Handeln
stellen, denn die Gute der Lehr- und Forschungsergebnisse entwickelt sich mehr
und mehr zum primaren Erfolgsfaktor fir die Hochschulen, der sowohl die staat-
lichen Budgetzuweisungen (vgl. Leszczensky, Michael et. al. 2004) als auch die
Reputation der jeweiligen Institution maRgeblich beeinflusst. Der Bologna-
Prozess und die wachsende Bedeutung des Themas ,Akkreditierung“ (vgl. Cars-
tensen/Nickel 2005) verstarken diesen Trend noch. Fast Gberall in Europa mus-
sen sich nicht mehr nur einzelne Studiengange einer externen Qualitatsprifung
stellen, sondern zunehmend haufiger auch die Qualititsmanagementsysteme
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der Hochschulen. Summa summarum gibt es also gentigend Griinde fir Hoch-
schulen, jetzt einen Paradigmenwechsel von der punktuellen Qualitatssicherung
zu einem integrierten Qualitdtsmanagementsystem (QM-System) im Sinne eines
,General Managements® einzuleiten:

Was ist Qualitatsmanagement?

Qualitatssicherung Qualitdtsmanagement

P Teilfunktion des
Qualititsmanagements

> Umfassendes Leitungs- und
Entscheidungssystem

> Umsetzung geplanter P Abgestimmte Analyse,

qualititsbezogener Planung, Organisation,
MaBnahmen Durchfilhrung und Kontrolle

aller gualitdtsrelevanten

» Im Hochschulbereich wird
vor allem die Evaluation von
Lehre und Forschung darunter

Aspekte einer Organisation

» Bekannte Beispiele:
TQM und IS0 9000

verstanden

» Im Hochschulbereich sind
Qualitatsmanagementsysteme
wenig verbreitet

Einen solchen Paradigmenwechsel von der Qualitatssicherung zum Qualitats-
management wollte die Hamburger Universitat fur Wirtschaft und Politik (HWP)
vollziehen, als sie im Jahr 2002 beschloss, ein umfassendes QM-System aufzu-
bauen. Ausléser fur die Entwicklung des QM-Systems war eine Zielvereinbarung
mit dem Hamburger Wissenschaftsministerium. Darin verpflichtete sich die HWP,
einen Teil ihrer Diplomstudiengange zu evaluieren und von einer Agentur akkre-
ditieren zu lassen. Bei der Umsetzung dieser Zielvereinbarung wurde schnell
klar, dass die anstehende Qualitatsprifung kein einmaliges Ereignis sondern
eine standige Herausforderung sein wurde. Vor diesem Hintergrund beschloss
das Prasidium der Hochschule, die Evaluation und Akkreditierung der Studien-
gange zum Anlass fur die Schaffung eines integrierten QM-Systems zu nehmen.
Aufgrund des Handlungsdrucks, der aus der Zielvereinbarung mit dem Wissen-
schaftsministerium resultierte, lag der Fokus zunachst auf den Lehr- und Lern-
prozessen. Eine Ausweitung auf die Forschungsprozesse war mittelfristig ge-
plant.

Die Vorstellungen von einem QM-System waren zu Beginn des Prozesses noch
recht vage, verdichteten sich aber relativ schnell in Richtung einer fortlaufenden
Systemevaluation, bei der verschiedene Managementbausteine mit dem Ziel
zusammengefugt werden, eine systematische ,Analyse, Planung, Organisation,
Durchfiihrung und Kontrolle von qualitatsrelevanten Aspekten des Leistungspro-
gramms* zu ermdglichen (Bruhn 2003, S. 54).
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Nach intensiver Beschaftigung mit den in der Wirtschaft gebrauchlichsten QM-
Systemen TQM und ISO 9000 fiel die Wahl zunachst auf das TQM. Begriindung:
Im Gegensatz zur eher technisch-instrumentell ausgerichteten ISO-Normenserie,
die vor allem mit kleinteiligen Prozessdefinitionen, Handblchern und Dokumen-
tationen arbeitet, ist das TQM ein dynamischer Ansatz, der auf eine kontinuierli-
che Organisationsentwicklung abzielt: ,Einbezogen sind alle Mitarbeiter, die in
der Organisation permanent lernen und sie verbessern® (Zollondz 2002, S. 261).
TQM richtet alle Managementprozesse — von der Strategie- bis zur Personalent-
wicklung — darauf aus, Uberlegene Produkte (Exzellenz) hervorzubringen. Daflr
mussen Organisationen ihre Strukturen (Personalausstattung, technische Aus-
rustung, Fahigkeiten und Motivation der Mitarbeiterinnen u. a.) und Prozesse
(Gesamtheit aller Aktivitdten wahrend der Leistungserstellung) so aufeinander
abstimmen, dass bestmdgliche Ergebnisse erzielt werden.

In den zurlckliegenden Jahren ist eine neue Variante des TQM entwickelt und
mit gro3em Erfolg in Europa eingeflhrt worden: Es handelt sich um das EFQM-
Modell der European Foundation for Quality Management'. Dieses wird seit eini-
gen Jahren nicht nur von Wirtschaftsunternehmen sondern auch von Non-Profit-
Organisationen, wie z. B. Schulen und Hochschulen, erfolgreich angewandt. Vor
diesem Hintergrund entschied sich die HWP flir EFQM:

Qualitatsmanagementsysteme

.
Din ISO 9000 R L l ;

» Internationale Norm P Organisationale EF
Lernprozesse fiihren zur (European Foundation
» legt Regeln fiir Exzellenz von Leistungen for Quality Management)
Qualitétserstellung fest » Bausteine:
- » Eigenstindige Variante
> Regeln werden Kundenorientierung dei ToM g
in Handbiichern » Umweltanalyse und
festgeschrieben und Strategiebildung b Zusammenwirken van
deren Einhaltung » Kontinuitét und Struktur, Strategle,
dokumentiert Zirkularitiat Filhrung, Mitarbeitern,
L Umweltbeziehungen
» Nachweis der - Prnzess.orninnerung und Prozessen
Qualitétsfahigkeit * Ergebnispriifung » Kontinuierliche
nach aufien * Organisations- und Selbstbeobachtung
Personalentwicklung und -bewertung

* Partizipation

' Mehr dazu auf der Homepage http://www.efgm.org
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2.2 Optimierungsbedarf bisheriger Evaluationsinstrumente

In Hochschulen bietet es sich an, QM-Systeme auf den bereits vorhandenen
Evaluationsverfahren aufzubauen und diese mdéglichst zu integrieren. Dazu muss
das bestehende Instrumentarium allerdings zunachst daraufhin Gberprift wer-
den, ob und was es bisher zur Qualitatsentwicklung der Hochschule beigetragen
hat und inwiefern es sich lohnt, es in dieser Form weiter zu praktizieren.

Im Fall der HWP gab es ein breites und ausgereiftes Set an Instrumenten zur
Lehrevaluation:

- Lehrberichte und studentische Lehrveranstaltungskritik

In regelmafigen Abstdnden wurden interne Lehrevaluationen durchge-
fuhrt und darauf basierend Lehr- und Studienberichte erstellt. In Abstan-
den von 3-4 Semestern wurden alle Seminare und Vorlesungen einer
studentischen Lehrveranstaltungskritik mit Hilfe von Fragebdgen unterzo-
gen. Die Ergebnisse der Fragebdgen gingen direkt an die Lehrenden.
Das Fachgebiet Rechtswissenschaft flihrte dartiber hinaus Studierenden-
befragungen in jedem Semester durch und wertete diese im Rahmen der
Fachschaftssitzungen aus. Auch das Teilzeitstudium fir Berufstatige,
welches die HWP seit 1998 anbot, wurde evaluiert. Fast alle Evaluations-
ergebnisse wurden der Hochschuléffentlichkeit zuganglich gemacht.

- Absolventenbefragungen

Die HWP flhrte in regelmafigen Abstanden Absolventenanalysen durch.
Die letzte Verdffentlichung zum Verbleib und Berufserfolg der Absolven-
tinnen erschien 2003 (Koch 2003). Dort sind detaillierte Angaben zu
Branchen, Wirtschaftszweigen und betrieblichen Funktionsbereichen der
berufstatigen Absolventen enthalten. Auflerdem wird Uber einen Ver-
gleich von Heimatadresse und Arbeitsort erkundet, welche Relevanz das
Studium an der HWP flr die Metropolregion Hamburg hat.

- Studienabbrecher-Analysen
Von 1994-2003 verfolgte die HWP das Studienabbruchgeschehen inner-
halb ihrer Studierendenschaft nach der OECD-Methode (Absolventenzah-
len und Zahl der Studienanfangerlnnen werden in Beziehung gesetzt). In
dieser Zeit hatte die HWP eine im Landesdurchschnitt duf3erst niedrige
Studienabbrecherquote von 27 Prozent aufzuweisen.

Mit Hilfe der genannten Instrumente wurde eine beeindruckende Datenfiille pro-
duziert, die jedoch im Hochschulalltag nur wenig Wirkung entfaltete. Zu diesem
Ergebnis kam eine Befragung, welche in Vorbereitung des neuen QM-Systems
durchgefiihrt wurde: Eine Stichprobe von 33 Lehrkdrpermitgliedern wurde um
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ihre Einschatzung gebeten, inwieweit die studentische Lehrveranstaltungskritik
und die Absolventenanalysen in den Fachern dazu genutzt wirden, die Lehre
systematisch weiter zu entwickeln. Das Ergebnis fiel negativ aus: Auf einer Skala
von 1 bis 4 (1= nicht erfillt, 4=vollstandig erflllt) kam die Nutzung der Absolven-
tenanalyse auf eine Durchschnittswert von 1,9 und die studentische Lehrveran-
staltungskritik auf 2,0. Das bloRRe zur Verfligung stellen von Evaluationsergebnis-
sen reichte also nicht aus, um konkrete Verbesserungen auszulésen.

Vor diesem Hintergrund wurden folgende Optimierungsbedarfe definiert:

¢ Die Hochschule benétigt in Zukunft ein umfassendes, konsistentes QM-
System, welches einerseits in der Lage ist, die einzelnen, bislang unver-
bunden nebeneinander stehenden Tools zur Verbesserung der Lehr- und
Lernqualitat sinnvoll miteinander in Beziehung zu setzen und anderer-
seitsgewahrleistet, dass die aus den Daten gewonnenen Erkenntnisse
auch zu Handlungen fihren.

e Durch das QM-System soll eine kontinuierliche und systematische Quali-
tatsentwicklung in der Lehre (und mittelfristig auch in der Forschung) er-
reicht werden. Dazu bedarf es nicht nur der Beobachtung und Uberprii-
fung der Lehr- und Lernqualitat, sondern auch der organisatorischen Vor-
aussetzungen zur Herstellung eben dieser Qualitat. Das heil3t, die Hoch-
schule bendtigt geeignete Verantwortungsstrukturen, bedirfnisgerechte
Studienberatung und einen guten Verwaltungsservice, um die bestmogli-
che Qualitat hervorzubringen. Qualitatsentwicklung ist somit zugleich im-
mer auch als Organisationsentwicklung zu verstehen. Ein QM-System
muss dieser Tatsache Rechnung tragen.

2.3 Einbeziehung der Umwelt

Eine weitere zentrale Frage bei der Konzeption eines QM-Systems fur Hoch-
schulen ist, wie die Umweltanforderungen in die Qualitatsentwicklung miteinbe-
zogen werden kénnen. Eine der Hauptgefahren herkdmmlicher Evaluationsver-
fahren besteht darin, dass sie zu sehr um sich selber kreisen. Zwar fihren die
meisten Hochschulen in regelmaligen Abstanden Peer-Reviews durch, bei de-
nen externe Expertinnen die interne Binnensicht durch ein Feedback erweitern
oder gar korrigieren kénnen, doch spiegelt diese Rickmeldung hauptsachlich die
Anforderungen der Scientific Community wider. Die Anforderungen anderer Um-
welten, wie z. B. Arbeitsmarkt, gesellschaftliche Gruppen oder technologische
Entwicklung, werden demgegentiber sehr viel weniger systematisch erfasst, ob-
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wohl sie fir eine erfolgreiche strategische Positionierung einer Universitat eben-
so wichtig sind. Die Analyse der Umwelt und ihrer Entwicklung gehért zu den
Grundvoraussetzungen strategischer Planung: ,Die Entscheidungstrager missen
eine Idee von den relevantesten Einflussfaktoren und ihren Verknupfungen ent-
wickeln. Erst eine Vorstellung dieser Zusammenhange (...) ermdglicht den Ent-
wurf strategischer Handlungsmdglichkeiten und die Beurteilung bestehender
strategischer Positionen® (Steinmann/Schreydgg 2000, S. 160). Dennoch basiert
eine Strategie aufgrund der standigen Dynamik innerhalb und aulRerhalb der Or-
ganisation niemals auf Gewissheiten, sondern erfordert Entscheidungen unter
Unsicherheit: ,Die strategische Analyse kann helfen, die Unsicherheit auf ein
handhabbares Mal} kleinzuarbeiten, sie kann sie aber nicht beseitigen (ders.
S. 160). Kernaufgabe von Umweltanalyse und Strategieentwicklung ist es, die
Bedrohungen fir die Organisation so gering wie mdglich zu halten und dafir um-
so mehr Chancen zu erdffnen.

Universitaten, die Qualitat zur tragenden Séaule ihrer strategischen Entwicklung
machen, bendtigen ein Managementsystem, das nicht nur die Entwicklung der
Umwelt kontinuierlich beobachtet, sondern auch in der Lage ist, relevante von
irrelevanten Umweltanforderungen zu unterscheiden und die so gewonnenen
Informationen in die internen Entscheidungsprozesse einzuspeisen. Was das
konkret bedeutet, lasst sich am Beispiel der Studiengangsakkreditierung deutlich
machen: Universitaten mussen sich in wachsendem Umfang mit den Anforde-
rungen externer Akkreditierungsagenturen auseinandersetzen. Diese prifen aus
,Kundensicht“ die Studiengange auf ihre Qualitat, legen aber dabei unterschiedli-
che Qualitatsmalstabe an, auf die sich die Hochschulen einstellen missen. Die
Durchfiihrung von Akkreditierungsverfahren verursacht innerhalb von Universita-
ten einen nicht zu unterschatzenden Aufwand, der sich zum Teil auch mit dem
Aufwand fur Evaluationsverfahren Gberschneidet, was mitunter fiir Doppelarbeit
und Unmut sorgt und eine Diskussion darliber ausgeldst hat, ob beide Verfahren
nicht starker verzahnt werden sollten (vgl. HRK 2005).

Fir die HWP war es deshalb klar, dass das neue QM-System unbedingt schlan-
ke Verfahren zur Kombination von Akkreditierung und Evaluation bereitstellen
sollte, wohl wissend, dass dieses Vorgehen methodologisch nicht unproblema-
tisch ist, weil die Zielrichtungen von Lehrevaluation und Akkreditierung unter-
schiedlich sind: Die Lehrevaluation dient der hochschulinternen Entwicklung und
die Akkreditierung der Anerkennung und Information nach aulRen. Erstere zielt
auf Selbstkritik, letztere auf Zertifizierung. Diese unterschiedliche Ausrichtung hat
Ruckwirkungen auf Inhalte und Vorgehensweisen. Andererseits gibt es erhebli-
che Ahnlichkeiten zwischen beiden Verfahren. So erstellt ein Fach, dass die
Qualitat seiner Lehre evaluiert, in der Regel zunachst eine interne Selbstbewer-
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tung und unterzieht sich dann einer Begutachtung von auf3en durch die externe
Gutachterlnnen. Derselbe Ablauf findet sich bei der Akkreditierung: Erst muss
eine Selbstbeschreibung vorgenommen werden, dann folgt die Begutachtung
durch externe Expertinnen. Die HWP hat diese Verfahrensahnlichkeiten zum
Anlass genommen, die Rollen von Lehrevaluation und Akkreditierung neu zu
ordnen. Demnach soll die Lehrevaluation die Rolle der internen Selbstbeobach-
tung (Monitoring) und der Selbstbewertung tGbernehmen, wahrend das externe
Feedback durch die Akkreditierung erfolgt:

Verbindung von internem QM
und externem Feedback

ai——

Kompatibi|itdt Akkreditierung

EFQM
Methode fiir Anspruch: Yerfahren der
ein kontinuierli- Qualitdt wird systematisch hergestellt . externen Quali-
ches, internes und nicht dem Zufall iiberlassen \ titsiiberpriifung, .
Qualitatsmanage- um die Studier- |
ment mit dem Ziel, | Yorgehen: barkeit von Studi-
die gesamte Or- | Zentrale Parameter fiir Qualitit werden engiangen zu si-
ganisation wei- hinterfragt und die Organisation muss selber chern und zu
terzuentwickeln darauf antworten verbessern

Daraus ergaben sich auf der Handlungsebene folgende Konsequenzen:

a) Die Selbstbewertung wird primar fur die interne Hochschulentwicklung
genutzt. Sie ist eine kritische Reflexion des eigenen Handelns und des-
sen Rahmenbedingungen. Ziel ist es, mit dieser Selbstbewertung die
Qualitat des Lehrangebots zu Uberprufen, ggf. Veranderungen vorzu-
nehmen.

b) Die Akkreditierung wird primar zur Rickkoppelung mit der Umwelt ge-
nutzt. Im Rahmen des Peer-Reviews, welches im Rahmen des Akkredi-
tierungsverfahrens von der beauftragten Akkreditierungsagentur organi-
siert wird, werden externe Expertlnnen das Studienangebot der HWP hin-
terfragen und Impulse geben. Die Akkreditierung gibt der HWP so die
Méglichkeit, sich mit Anbietern ahnlicher Studiengange zu vergleichen
und nach auf3en hin zu dokumentieren, dass ihre Studienangebote Uber-
regionalen Standards entsprechen.
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c) Im Endergebnis gehen Selbstbewertung und Akkreditierung Hand in
Hand und sorgen gemeinsam dafur, die Qualitdt der an der HWP er-
brachten Leistungen weiterzuentwickeln.

2.4 Anwendung von EFQM

Das QM-System, das am besten zu den geschilderten konzeptionellen Uberle-
gungen der HWP passte, war das EFQM. Im Zentrum von EFQM steht die
Selbstbewertung (self-assessment), die in regelmafligen Abstanden erganzt wird
durch eine externe Qualitatstiberprifung (quality audit). Die Selbstbewertung
folgt einen Beobachtungsraster, welches unterscheidet zwischen:

e Beféahiger-Kriterien

1 Fdhrung
2 Politik und Strategie
3 Mitarbeiterinnen
4 Partnerschaften und Ressourcen
5 Prozesse
und

o Ergebnis-Kriterien
6 Mitarbeiterbezogene Ergebnisse
7 Kundenbezogene Ergebnisse
8 Gesellschaftsbezogene Ergebnisse
9 Schlusselergebnisse

Die Befahiger-Kriterien analysieren, was eine Organisation tut und wie sie vor-
geht und die Ergebnis-Kriterien analysieren, was eine Organisation konkret pro-
duziert. Die Ergebnisse sind auf die Befahiger zuriickzuflihren. Die insgesamt
neun Kriterien bilden einen rlickgekoppelten Innovations- und Lernzusammen-
hang, der die Umwelt insbesondere Uber die Kriterien ,Partnerschaften und Res-
sourcen®, ,Kundenbezogene Ergebnisse” und ,Gesellschaftsbezogene Ergebnis-
se“ mit einbezieht. Die Kriterien stellen eine ,Qualitatslandkarte“ dar, mit deren
Hilfe eine Organisation sowohl ihre qualitatsrelevanten internen Bereiche als
auch die relevanten Teile der Umwelt kontinuierlich beobachten kann. Dies ge-
schieht durch die systematische Erhebung von Daten in Kombination mit einer
regelmafigen Selbstbewertung in Form von Fragebdgen. Auf dieser Basis finden
dann Audits, d. h. externe Begutachtungen, durch zertifizierte EFQM-Assessoren
statt. Wer hier gut abschneidet, kann sich um den europaischen Qualitatspreis
bewerben, der von der EFQM mit Sitz in Brussel vergeben wird.

Die HWP hat im Winter 2002/03 erstmals eine Selbstbewertung ihrer Lehr- und
Forschungsprozesse nach dem EFQM-Ansatz durchgefihrt. Im ersten Schritt
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wurden die vorhandenen qualitatsrelevanten Daten, wie sie z. B. durch die Ab-
solventenanalysen zur Verfligung standen, gesichtet und den EFQM-Kriterien
zugeordnet. Danach wurde ermittelt, welche weiteren Informationen notwendig
waren, um die Lehr- und Lernqualitat beurteilen zu kénnen. Aus dem Resultat
wurden Fragebdgen entwickelt, die von einer reprasentativen Stichprobe beste-
hend aus Mitgliedern des Lehrkérpers, der Studierendenschaft, des Prasidiums
und der Verwaltung ausgefiillt wurden. Mit Hilfe dieser Selbstbewertung nach
EFQM wurde eine Systemevaluation durchgefihrt, die klaren sollte, ob und wie
die Hochschule als Gesamtorganisation die Qualitat ihrer Leistungen herstellt,
kontrolliert und verbessert.

Die Selbstbewertung erfolgte im Wesentlichen bezogen auf die Organisationszie-
le (Leitbild) der HWP sowie die (vermuteten) Studienziele der zu evaluierenden
Studiengange. Mit Blick auf die bevorstehende Akkreditierung wurden darlber
hinaus in die Befragung auch Informationsbedarfe der Agentur einbezogen, wel-
che die Akkreditierung durchfiihren sollte. Dabei zeigte sich, dass die Akkreditie-
rungskriterien der Agentur zum grof3en Teil mit den EFQM-Kriterien kompatibel
waren. Die HWP hat sich deshalb bei der Konzeption ihres Selbstbeobachtungs-
und Selbstbewertungsrasters von beiden Anforderungskatalogen inspirieren las-
sen, im Ergebnis jedoch einen Kriterienkatalog entwickelt, der primar den indivi-
duellen Gegebenheiten der Hochschule angepasst ist. Insgesamt umfasst das
QM-System der HWP folgende Kriterien?:

Selbstbeobachtung in Anlehnung an EFQM

Befdhiger o Ergebnisse o
Lehrende
und
Verwaltung
Fiihrun iz Labe I Ll oo Zufrigi:.;nheit Er e\fineniitsitreeund
: Strategie Lermprozesse Studierenden '%'u'irkungen
Partnerschaften

und Ressourcen

~_ Innovation und lernen

? Der Bereich Forschung ist im Kriterienkatalog noch nicht enthalten, kann aber mittelfris-
tig integriert werden.
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Ein Vergleich mit den weiter oben vorgestellten EFQM-Kriterien zeigt, dass die
HWP in etlichen Punkten vom EFQM-Modell abgewichen ist. Bei dem Versuch,
die EFQM-Kriterien auf die Hochschule zu Ubertragen, hatte sich schnell heraus-
gestellt, dass einige davon nicht passten. So zum Beispiel das Kriterium ,Mitar-
beiterlnnen®. Mitglieder des Lehrkdrpers kénnen nicht als ,Mitarbeiterinnen® de-
klariert werden, als sie durch die besonderen wissenschaftlichen Arbeitsbedin-
gungen eine Rolle einnehmen, die zwischen Mitarbeiter und Flhrungskraft liegt
und die aufgrund ihrer Besonderheit extra ausgeschildert werden muss. Ahnlich
verhalt es sich mit den Studierenden, die nicht nur ,Kundinnen“ von Lehrleistun-
gen sind, sondern sowohl an den Lern- und Lernprozessen als auch der daraus
resultierenden Ergebnisqualitat mafigeblich beteiligt sind. Auch diese Besonder-
heit muss bertcksichtigt werden.

2.5 Zentrale Ergebnisse und Konsequenzen der Systemevalu-
ation nach EFQM

Mit dem Selbstbewertungsfragebogen wurden die unterschiedlichen Qualitats-
perspektiven von Prasidium, Lehrkérper, Verwaltung und Studierenden erhoben
und sichtbar gemacht. Die Befragung erfolgte nach Gruppen getrennt. Zum Teil
wurde der Fragebogen gruppenspezifisch modifiziert, weil nicht alle Befragten zu
denselben Punkten eine Einschatzung abgeben konnten. In der Auswertung
wurden die Fremd- und Selbsteinschatzungen der unterschiedlichen Gruppen
gegenubergestellt und — sofern mdglich — mit dem Datenmaterial aus den vor-
handen Evaluationsverfahren in Beziehung gesetzt. Daraus wurden dann Ver-
besserungsbedarfe abgeleitet. Zentral waren vor allem folgende Ergebnisse:

- Fiihrung
Zwar wurde der Hochschulleitung bescheinigt, sich sehr engagiert fur die
Weiterentwicklung der Hochschule einzusetzen, doch zugleich wurde
festgestellt, dass sie mit den vorhandenen Managementinstrumenten
(Zielvereinbarungen, indikatorengestitzte Budgetierung etc.) nur relativ
wenig steuern kann. Die Einflussmdglichkeiten der Organisationsspitze
auf die Leistungsqualitat des Lehrkorpers sind relativ gering.

- Lehrende
Der Lehrkérper wurde Uberwiegend als ausgesprochen fach- und sozial-
kompetent, engagiert und didaktisch qualifiziert eingeschatzt. Besondere
Schwachpunkte zeigten sich dagegen in der Studienberatung und der
Zusammenarbeit mit der Prifungsverwaltung. Stark kritisiert wurden die
Lehrenden aber auch wegen der mangelhaften Einhaltung von Prifungs-
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fristen, unzureichender Kenntnis der Prifungsordnungen sowie Lang-
samkeit beim Korrigieren von Haus- und Diplomarbeiten.

- Politik und Strategie
Die Frage nach den Lehr- und Lernzielen beantworteten Lehrende, Prasi-
dium und Studierende aulierst heterogen. Im Ergebnis blieben die Lehr-
und Lernziele Gberwiegend intransparent.

- Lehr-und Lernprozesse
Die Qualitat der Lehr- und Lernprozesse wurde als sehr hoch einge-
schatzt. Als Pluspunkte wurden vor allem kleine Lerngruppen, gute Be-
rufsorientierung, hohe Wahlfreiheit und das Eingehen auf die individuellen
Bildungsvoraussetzungen genannt. Eher mangelhaft wurde dagegen die
Vermittlung von Schllisselqualifikationen bewertet.

- Externe Partnerschaften
Der HWP wurden von allen befragten Gruppen hervorragende Aus-
tauschprogramme und Kontakte zu auslandischen Hochschulen beschei-
nigt sowie eine hohe Nutzung dieser Angebote durch Studierende und
Forschende. Verbesserungsbedlrftig waren dagegen u. a. die Kontakte
zu potenziellen Arbeitgeberlnnen, zu deutschen Hochschulen und die
Einwerbung von Sponsoring-Geldern.

- Zufriedenheit der Studierenden

Die Studierenden beurteilten das HWP-Studium insgesamt als sehr att-
raktiv, vor allem weil es nach kurzem, sechssemestrigem Studium gute
Berufschancen eroffnet. Drei Viertel der Absolventinnen der ersten Stu-
dienstufe fanden innerhalb eines Jahres nach Verlassen der Hochschule
einen Job. Hinsichtlich beruflicher Position und Einkommen wurden sie
genauso behandelt wie Absolventinnen von acht- bis zehnsemestrigen
Studiengangen. Wenig zufrieden zeigten sich die Studierenden mit der
raumlichen und technischen Ausstattung der Hochschule.

Die gesamten Ergebnisse der EFQM-Analyse wurden in einem Bericht zusam-
mengefasst und veroffentlicht (Nickel/Epskamp 2003). Die externen GutacherIn-
nen im nachfolgenden Akkreditierungsverfahren konnten auf den Kkritischen
Selbstbericht zurlickgreifen und ihre AulRensicht dem gegenuberstellen. Im Er-
gebnis wurde das Studienangebot akkreditiert. Der Hauptanspruch des QM-
Systems der HWP, die gesamte Hochschulorganisation daraufhin zu tUberprifen,
inwiefern sie geeignet ist, eine bestimmte Lehr- und Lernqualitdt zu erzeugen,
konnte ebenfalls erflillt werden. Im Anschluss an die interne Selbstbewertung
und die externe Begutachtung wurde eine Reihe von Verbesserungsprojekten in
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Gang gesetzt. Dies geschah in Fachbereichsworkshops, welche von zuvor ge-
schulten Moderatorinnen durchgefiihrt wurden. Der Einsatz geschulter Moderato-
rinnen war deshalb notwendig, weil z. T. sehr heftige Konflikte und Widerstande
in der Diskussion mit den Fachbereichsmitgliedern auftauchten, die konstruktiv
bearbeitet werden mussten. Die Teilnehmerlnnen der Fachbereichsworkshops
kamen aus allen vier zuvor befragten Gruppen, d. h. Lehrkérper, Studierenden-
schaft, Verwaltung und Prasidium. Zunachst wurden die Ergebnisse der Quali-
tatsprifung vorgestellt und diskutiert und dann genutzt, um Verbesserungspro-
jekte abzuleiten, fir deren Umsetzung dann ein Projektmanagement aufgesetzt
wurde. Das Gesamtpaket der EFQM-Daten sowie der daraus abgeleiteten Pro-
jekte konnte das Prasidium schliellich fur die weitere Strategieentwicklung nut-
zen.

3. Probleme und Potenziale von EFQM im Hochschulbereich

Hochschulen, die mit dem EFQM-Ansatz arbeiten, missen insofern umdenken,
als dass Qualitat von Forschung und Lehre nicht mehr etwas ist, was allein von
den Wissenschaftlerinnen sondern von der Organisation insgesamt hergestellt
und verantwortet wird. Insofern ist EFQM eine Kooperationsaufgabe von Lei-
tungskraften, Wissenschaftlerinnen, Verwaltung und Studierenden. lhnen allen
muss die Qualitat von Service, Studium, Lehre und Forschung ein Anliegen sein.
Ohne die aktive Mitwirkung der Organisationsmitglieder und eine entsprechend
verankerte Qualitatskultur bleibt das beste QM-System wirkungslos (Kohler
2004). EFQM ist deshalb stark partizipativ orientiert und geht davon aus, dass
eine hohe Prozess- und Ergebnisqualitadt nur dann gewahrleistet ist, wenn es
gelingt, die fir die Organisation tatigen Menschen ausreichend zu motivieren und
zu aktivieren. Dennoch ist EFQM — wie fast alle QM-Systeme — auch ein Fuh-
rungsansatz, bei dem die strategische Planung und Entwicklung sowie die Er-
gebnismessung die zentrale Rolle spielen. Die Organisationsspitze tragt die
Hauptverantwortung fir den Erfolg der gesamten Einrichtung und muss daher
die Mdoglichkeit haben, die Qualitat der erbrachten Leistungen zu beeinflussen.
Und genau dieser Punkt erschwert die Akzeptanz in Hochschulen.

So gab es bei der Entwicklung und Implementierung des EFQM-basierten Mana-
gementsystems an der HWP Uber langere Zeit hinweg erhebliches Misstrauen
bei den Wissenschaftlerinnen und Studierenden. Es wurde gemutmal3t, dass die
Hochschulleitung implizite Ziele mit der Qualitatsprifung verfolge und die Ergeb-
nisse nutzen wolle, um ,top down® Anderungen in den einzelnen Fachbereichen
und/oder Studiengangen vorzunehmen. Allein die Moéglichkeit eines solchen Ein-
griffs in die Freiheit von Forschung und Lehre sorgte flr einen solchen Wider-
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stand, dass es nicht einfach war, Personen zu finden, die bereit waren, sich an
der Selbstbewertung zu beteiligen. Dass am Ende dann doch eine genltigend
grolde Stichprobe zustande kam, lag an einer Kommunikationsoffensive, bei der
einerseits durch schriftliche Informationen und andererseits durch Besuche des
fur die EFQM-Einfuhrung verantwortlichen Vizeprasidenten in den Fachbereichs-
versammlungen um Verstandnis geworben wurde. Dennoch blieb eine Empfind-
lichkeit gegeniliber der Methode und vor allem gegeniber den praktischen Kon-
sequenzen aus der Qualitatsprifung. Tatsachlich wurde das Misstrauen insofern
bestatigt, als relativ kurz nach Implementierung des EFQM die Hamburger Re-
gierung Plane bekannt gab, die HWP mit der Universitadt Hamburg zu fusionie-
ren’. Es entstand das Gefiihl, trotz erheblicher Qualititsanstrengungen einer
politischen Willkirentscheidung ausgeliefert zu sein, der man mdglicht nicht allzu
viele Angriffsflachen durch eine allzu freizligige Offenlegung der eigenen Starken
und Schwachen geben sollte.

In der Tat ist EFQM ein System, dass ein hohes Mal} an Transparenz herstellt
und zwar nicht nur bezogen auf die Ergebnisse sondern auch auf die Prozesse,
die zu den jeweiligen Ergebnissen flihren. Das schafft Raum fir Nachfragen und
legt Verbesserungspotenziale offen. Beides ist zwar aus Sicht der Gesamtorga-
nisation sinnvoll, wird jedoch auf der individuellen Ebene oft als stérende Einmi-
schung empfunden. Nicht selten ist der Vorwurf zu héren, dass QM nur eine
neue Form der Birokratisierung sei und man keine Lust habe, neben den ohne-
hin schon aufwandigen Evaluationsverfahren noch weitere Daten zu produzieren.
Hier zu schlanken Verfahren zu kommen und dadurch das bei Wissenschaftle-
rinnen zunehmende Gefilihl, sie wirden sich mehr mit der Wissenschaftsadmi-
nistration als mit der Wissenschaft selbst beschaftigen, einzudammen, wird zu
den wichtigsten Erfolgsfaktoren bei der Implementierung von QM-Systemen ge-
hdren.

EFQM zahlt neben ISO 9000 inzwischen zu den am meisten adaptierten QM-
Systemen im europaischen Hochschulraum (vgl. Hahne 2001, HBO Expert
Group 1999). Die bisher veroéffentlichten Konzepte setzen das EFQM allerdings
nie exakt um, sondern transformieren es auf die speziellen Bedirfnisse der
Hochschulen, fur die sie erstellt wurden. Es gibt nur wenige Informationen dar-
Uber, ob die adaptierten EFQM-Modelle in der Praxis tatsachlich funktionieren
und vor allem, welche konkreten Verbesserungen erreicht wurden. Sofern Be-
richte vorliegen, beziehen sie sich meist nur auf einzelne Fakulta-
ten/Fachbereiche oder Institute. So gewann beispielsweise das Institut fir Wirt-

® Nach langem Ringen wurde diese Fusion im April 2005 tats&chlich vollzogen, obwohl
zuvor ein Expertengutachten die HWP als Uberdurchschnittlich erfolgreiche Hochschule
eingestuft hatte.
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schafts- und Betriebswissenschaften der osterreichischen Universitat Leoben®
einen Qualitatspreis und konnte damit die erfolgreiche Umsetzung der EFQM-
Idee offiziell dokumentieren.

Summa summarum kann zum jetzigen Zeitpunkt also nur dariber spekuliert
werden, ob EFQM eine voribergehende Management-Mode oder ein nachhalti-
ges Management- und Organisationsentwicklungskonzept fir Hochschulen ist.
Skeptisch stimmen indes Erfahrungen aus den USA, wo TQM-Ansatze, zu denen
auch das EFQM zahlt, lediglich als eingeschrankt nutzlich fur Hochschulen be-
wertet werden. So stellt beispielsweise der amerikanische Hochschulforscher
Robert Birnbaum (2001) fest, dass etliche amerikanische Hochschulen TQM zu-
nachst zwar sehr euphorisch aufgegriffen haben, dann aber schnell merken
mussten, dass sie die anstehenden Probleme mit diesem Ansatz auch nicht zu-
frieden stellend I6sen konnten. Er sortiert deshalb TQM klar in die Kategorie der
verganglichen Management-Moden ein. Ob das auch flir den europaischen
Hochschulbereich gilt, wird sich erst in ein paar Jahren sagen lassen. Vielleicht
geht es dem EFQM in Universitaten ja auch so wie den meisten QM-Systemen in
der Wirtschaft: ,Wenig gemocht, mehr eingefordert und erzwungen, haben sich
QM-Systeme dann doch inzwischen durchgesetzt® (Zollondz 2002, S. 349).

4 http://www.unileoben.ac.at
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