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Erfahrungen mit dem Aufbau eines hochschulweiten
Qualitatsmanagements an der Universitat Hildesheim

In der Debatte um die Qualitit an Hochschulen ist ein
Trend zu institutionellen Ansdtzen des Qualitdtsmana-
gements (QM) zu beobachten (vgl. Nickel 2008; Louk-
kola/Zhang 2010). Ausgehend von der Erkenntnis, dass
Evaluationsverfahren in der Praxis hdufig bei dem Schritt
der Erhebung und Analyse stehen bleiben und zu selten
in konkrete Verbesserungsmafnahmen miinden (vgl.
Mittag et al. 2003, S. 130ff; Heublein et al. 2012, S. 20)
werden bislang eher unverbundene EinzelmaBnahmen
und -instrumente (vgl. Schmidt 2010) aufeinander bezo-
gen und in ein konsistentes Managementsystem inte-
griert. Mit Prozessen der Evaluation ist dabei in zuneh-
mendem MaBe eine Steuerungsabsicht verbunden (vgl.
Lithje 2004, S. 5; HRK 2006), so dass die Ergebnisse
nicht mehr nur Eingang in Informations- und Kommuni-
kationsprozesse finden, sondern systematisch flir Ent-
scheidungsprozesse herangezogen werden.

Mit Blick auf diese Entwicklung soll im vorliegenden Ar-
tikel zwei grundlegenden Fragestellungen nachgegan-
gen werden: Zum einen will der Artikel einen Beitrag
dazu leisten, den bislang noch diffusen Begriff des QM
an Hochschulen durch die Benennung relevanter Ele-
mente bzw. Gestaltungsdimensionen konkreter zu fas-
sen (siche Abschnitt 2). Und zum anderen soll der Frage
nachgegangen werden, was es heilen kann, die Schwie-
rigkeiten einer Steuerung von Hochschulen ernst zu
nehmen und Erkenntnisse aus der Management- und
Organisationsforschung fir das QM an Hochschulen
fruchtbar zu machen (siehe Abschnitte 1, 3 und 4).

1. Herausforderungen organisationaler
Qualitatsansatze

Gerade in jungerer Zeit wurden erfolgreiche Praxisbei-
spiele fur die Integration von EinzelmaBnahmen der
Qualitdtssicherung und -entwicklung, zur Implementie-
rung kontinuierlicher Regelkreise und zur organisations-
weiten Verankerung des Qualititsmanagements be-
schrieben (vgl. Nickel 2007; Pasternack/Hélscher 2008;
Winde 2010). In der Praxis stellen sich diese Beispiele
als dulerst heterogen dar und beziehen sich zumeist auf
einzelne Leuchtturmprojekte; in der Breite ist eine &hnli-
che Tendenz noch nicht erkennbar.

Auch sind viele Fragen der konkreten Ausgestaltung
eines QM nach wie vor offen (vgl. Scheytt 2005, S. 136;
Nickel 2008, S. 17). Die Verfahren der externen Qua-
litdtssicherung liefern nur wenige Anhaltspunkte; die
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Adaption und Anwendung von Ansdtzen aus der Wirt-
schaft (ISO 9001, EFQM-Modell) stellt sich als schwierig
dar und hat sich bislang nicht durchgesetzt. Insgesamt
fehlt es nicht nur an einem allgemein verbindlichen
Grundverstandnis flir ein hochschuladdquates QM
(Nickel 2008, S. 26), sondern Uberhaupt an relevantem
Orientierungswissen zu dessen Ausgestaltung.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, was sich
hinter QM konkret verbirgt, welche Elemente ein derar-
tiges Managementsystem umfassen sollte und wie es or-
ganisational verankert werden kann. Dies soll im vorlie-
genden Beitrag am Beispiel des Qualitdtsansatzes der
Universitat Hildesheim anhand von Gestaltungsdimen-
sionen diskutiert werden. Ein besonderer Schwerpunkt
wird dabei auf die Etablierung von Diskussions- und Re-
flexionsprozessen als Ausgangspunkt fir Verdnderungen
in Studium und Lehre gelegt.

Aus einer theoretisch-reflexiven Perspektive stellt sich
dariiber hinaus die Frage, inwiefern die Hochschule tiber-
haupt in der Lage ist, ,sich selbst als Organisation zu be-
greifen” (Pellert 2000, S. 39), wie ihre Managementféhig-
keit gefordert werden kann bzw. ob sich eine Organisati-
on in der intendierten Weise berhaupt steuern lasst.
Hochschulbezogene Analysen betonen regelmaRig die
Besonderheiten der Organisationsform (Musselin 2007;
Wilkesmann/Schmid 2012): Das Modell der professio-
nellen Birokratie (vgl. Mintzberg 1983) lenkt den Blick
auf die starke Stellung der Profession; das Modell der or-
ganisierten Anarchie (vgl. Cohen et al. 1972) stellt ratio-
nales und planbares Entscheidungsverhalten in Bil-
dungsorganisationen in Frage und das Konzept lose ge-
koppelter Systeme (vgl. Weick 1976) betont die Unab-
hangigkeit der Teilsysteme einer Organisation. Insge-
samt wird die Hochschule als duferst komplex und in
ihren Zielsystemen paradox beschrieben (vgl. Barnett
2000; Meister-Scheytt/Scheytt 2005).

Die organisationalen Spezifika stellen nicht nur beson-
dere Anforderungen an managementorientierte und auf
die Organisation abzielende Interventionen (Scheytt
2005, S. 5), sie stellen auch die Wirksamkeit von Mana-
gement grundsatzlich infrage (Kriicken 2008; Hech-
ler/Pasternack 2012, S. 38). Die paradoxe Herausforde-
rung besteht darin, dass die Hochschule steuernd auf die
akademischen Leistungsprozesse des Forschens, Lehrens
und Lernens einwirken soll, obwohl ihr diese im Kern ei-
gentlich nicht zugénglich sind (vgl. Huber 2012, S. 249).
Neuere organisationssoziologische Arbeiten weisen

81



Qualitatsentwicklung/-politik

zwar darauf hin, dass sich Hochschulen zunehmend in
«einheitlich handlungs-, entscheidungs- und strategie-
fahige Akteure" wandeln (Kriicken 2011, S. 109). Doch
trotz der Starkung von Kopplungsmechanismen bei-
spielsweise durch die Etablierung von Strukturen und
Prozessen der Qualitdtssicherung bleiben die grundsatz-
lichen Eigenarten der Organisation Hochschule erhalten
(vgl. Kloke/Kriicken 2012, S. 320).

Insgesamt ldsst sich darliber hinaus in der Management-
und Organisationsforschung eine generelle Steuerungs-
skepsis beobachten (vgl. Kriicken 2008; Habersam
2000; Berthold 2011). Denn es kbnne weder von ratio-
nal handelnden Individuen (vgl. March 1978; Simon
1991) noch von rational handelnden Organisationen
(vgl. Luhmann 1973) ausgegangen werden. Vielmehr
handeln Organisationen aufgrund von operationaler Ge-
schlossenheit und Selbstreferenz nach ihrer eigenen
Funktionslogik (vgl. Luhmann 2006), so dass eine geziel-
te, direkte oder lineare Steuerung von aufen nur be-
dingt méglich ist (Willke 2001, S. 31).
Neo-institutionalistische Analysen werfen dariiber hi-
naus die Frage auf, inwieweit veranderte Steuerungsme-
chanismen und Leitungsstrukturen tatsdchliche Veran-
derungen in einer Organisation insbesondere auf der
realen Handlungsebene bewirken. Empirische Erkennt-
nisse legen die Vermutung nahe, dass es dabei eher zu
einer Entkopplung von Formal- und Aktivitdtsstruktur
(vgl. Meyer/Rowan 1977) bzw. Organisationsstruktur
und Schauseite einerseits und Handlungsroutinen ande-
rerseits (vgl. Brunsson 1991; Kiihl 2011, S. 95ff) kommt.
Gerade fir Reflexionen zum QM sind solche Positionen
von besonderer Bedeutung. Denn die Méglichkeiten fir
die gezielte Intervention in die akademischen Kernpro-
zesse stellen sich dadurch als wesentlich beschrankter
dar, als es mitunter in der Debatte um das Management
von Hochschulen anerkannt wird (vgl. Kriicken 2008;
Habersam 2000).

Angesichts der Komplexitdt der Umwelt gilt Komple-
xitdtsreduktion nicht mehr als addquate Management-
strategie (vgl. Baecker 2003; Malik 2008). Die Organisa-
tion ist auf die Intelligenz dezentraler Einheiten ange-
wiesen (Willke 1989, S. 19) und muss ,viel stiarker als
bislang mit vorldufigen, provisorischen, ungewissen und
hypothetischen Pramissen” arbeiten (Willke 2007, S.
112). Da Planungsprozesse nicht eindeutig determinier-
bar und immer nur voriibergehend giiltig sind, verliert
die Planung ihr Primat fiir den Steuerungsprozess (vgl.
Kriicken 2008, S. 356; Steinmann et al. 2013, 125ff.).
Auch auf Dokumentation, Standards und Konformitat
abzielende Managementpraktiken gelten als wenig ge-
eignet, die Lebens- und Lernfdhigkeit von Organisatio-
nen zu gewdhrleisten (vgl. Beck/Walgenbach 2003; Dit-
zel 2013a). Damit aber ist ein Paradigmenwechsel vom
klassischen, auf Planung, Konformitdt und Kontrolle set-
zenden Ansatz hin zu einem Managementverstindnis
verbunden, das Steuerung als Kombination sensibler,
zentraler Mechanismen der Kontextsteuerung mit
gleichzeitiger Anregung und Forderung dezentraler
Selbststeuerungsprozesse versteht (vgl. Willke 1989;
Ditzel 2013a).

Doch obwohl viel zum QM und noch mehr zur Qua-
litdtssicherung an Hochschulen publiziert wird, bleibt
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weitgehend unklar, welche Auswirkungen derartige
Uberlegungen auf die Konzeption von QM-Systemen
haben. Die zahlreichen Positionspapiere und Erfahrungs-
berichte weisen diesbezliglich in der Regel ein geringes
Reflexionspotenzial auf. Analysen von Qualitatsansatzen
(vgl. Webler 2002; Pasternack 2004; Nickel 2007) bezie-
hen sich weitgehend auf eine deskriptive und verglei-
chende Darstellung von Instrumenten. Es findet zwar
eine intensive und auch kritische Auseinandersetzung
mit der Methodik und dem Beitrag einzelner Instrumen-
te zum QM statt. Aber es wird selten hinterfragt, inwie-
fern die Ansétze fir die Hochschule als Expertenorgani-
sation (vgl. Pellert 1999) lberhaupt geeignet sind und
welche Funktion die Instrumente vor diesem Hinter-
grund spielen kénnen.

Eine Konsequenz aus den skizzierten Uberlegungen zur

Steuerbarkeit der Hochschule als Organisation kann fir

das QM darin bestehen, das Steuerungsparadigma der

Selbstorganisation in den Mittelpunkt zu stellen und die

dezentrale Verantwortung fiir Qualitdt anzuerkennen,

ohne diese allerdings im Sinne traditioneller akademi-
scher Selbststeuerungsmechanismen sich selbst zu tiber-
lassen:

* Im Sinne von Selbststeuerung geht es darum, die Ver-
antwortung fiir Steuerungsprozesse moglichst dezen-
tral zu verorten, gleichzeitig aber die Selbststeuerungs-
und Selbstreflexionsfahigkeit zu fordern.

e Im Sinne von Kontextsteuerung scheint es flr eine An-
bindung und Riickbindung der Teilsysteme an die Ge-
samtorganisation andererseits erforderlich, die dezen-
trale Selbststeuerung durch wenige, allgemeine Rah-
menvereinbarungen auf die Organisation zu beziehen.

e Anstelle von Konformitat und daraus abgeleiteter Kon-
trollanliegen geht es eher um die Anregung von Lern-
und Verdnderungsprozessen.

e Auf diese Weise gewinnen Rickkopplungsprozesse
und die Beteiligung der unterschiedlichen Akteure an
Bedeutung.

e Es wird wichtiger fir Akzeptanz von Veradnderungen zu
werben, als sie von oben durchzusetzen.

Wie sich ein solcher konzeptioneller Bezugsrahmen auf
die konkrete Implementierung an einer Hochschule aus-
wirken kann, wird am Beispiel der Universitdt Hildesheim
nachgezeichnet. Aspekte der Selbstreflexion und Selbst-
steuerung werden beispielhaft vorgestellt. Als Irritatio-
nen auslésende Momente kommen insbesondere Evalua-
tionsverfahren zum Einsatz, die in organisational veran-
kerte Diskussions- und Reflexionsprozesse miinden.

2. Elemente des Qualitdtsmanagements der
Universitdt Hildesheim

Im Jahr 2007 wurde an der Universitat Hildesheim mit
der Einrichtung der Stabstelle QWM damit begonnen, die
bis dahin weitgehend unabhangig voneinander durchge-
fihrten EinzelmaBnahmen der Qualitdtssicherung und
-entwicklung in einem hochschulweiten QM zu syste-
matisieren, miteinander zu verknlpfen und auf unter-
schiedliche fiir die Qualitat von Studium und Lehre rele-
vanten Bereiche und Aspekte auszuweiten. Ziel war es,
die zu diesem Zeitpunkt anstehende Welle an Akkredi-
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tierungs- bzw. Reakkreditierungsverfahren systematisch
zu begleiten und mit Blick auf eine mogliche Prozess-
bzw. Systemakkreditierung den Aufbau eines hochschul-
weiten QM-Systems voranzutreiben.

Das dabei aufgebaute QM-System ldsst sich anhand der
nachfolgenden Elemente beschreiben. Die Darstellung
dieser Elemente erfolgt am Beispiel der Universitat Hil-
desheim, spannt gleichzeitig aber mégliche Gestaltungs-
felder des QM an Hochschulen auf. Dabei beziehen sich
die strategische und die strukturelle Dimension auf die
Rahmenbedingungen zur Einbettung in die Organisati-
on, wihrend die Prozessdimension, die Instrumente, der
Qualitatsregelkreis sowie das Dokumentations- und Be-
richtssystem als instrumentelle Gestaltungsdimensionen
Aufschluss tiber die methodische Ausgestaltung geben:

Die strategische Dimension beschreibt die strategische
Verankerung und Ausrichtung des QM innerhalb der
Hochschule. Im Sinne von Kontextsteuerung erscheint
es sinnvoll, einzelne Aktivititen, MalRnahmen und Pro-
zesse der Qualitdtssicherung und -entwicklung hinsicht-
lich Ubergeordneter Ziele zu fokussieren und aufeinan-
der zu beziehen. Dabej ist es wichtig, geeignete Orte
und Mechanismen der Kopplung zu identifizieren. An-
kniipfungspunkte fiir das QM ergeben sich beispielswei-
se Uber ein Leitbild, einen Entwicklungsplan oder Ziel-
und Leistungsvereinbarungen. Eine Operationalisierung
kann tber Ziele, Standards und Leistungsindikatoren er-
folgen. Dabei ist jedoch zum einen die Komplexitat des
Qualitatsbegriffs zu beachten, der sich einer klaren Defi-
nition und quantifizierbaren Messung weitgehend ent-
zieht (vgl. Pellert 2002, S. 24; Kromrey 2004, S. 240;
Harris-Himmert 2011, S. 35ff.). Zum anderen sollte es
dabei um die Definition gemeinsamer, hinreichend ab-
strakt und allgemein gehaltener Rahmenvorgaben fiir
die Gesamtorganisation gehen (vgl. Orton/Weick 1990,
S. 212; Pellert 2002, S. 28). Eine starre, kleinteilige De-
tailsteuerung sollte vermieden werden, damit genug
Spielraum fir Interpretationen und Anpassungen an lo-
kale Erfordernisse bleibt.

Das 2008 vom Senat der Universitit Hildesheim be-
schlossene Leitbild benennt eine grundsatzliche Selbst-
verpflichtung der Hochschulmitglieder, die Qualitat in
Lehre und Forschung zu sichern und weiterzuent-
wickeln. Das QM steht unter dem Motto einer diskursi-
ven und partizipativen Qualitdtskultur. Damit soll zum
Ausdruck gebracht werden, dass es in erster Linie darum
geht, durch das Anregen von Diskussions- und Refle-
xionsprozessen organisationales Lernen zu férdern und
zu einer Verdnderung der Werte und Haltungen beizu-
tragen. Im Sinne von Partizipation sollen alle relevanten
Akteure eingebunden werden. Eine dariiber hinausge-
hende Konkretisierung von Qualitatszielen hat bis auf
die Identifikation wesentlicher Handlungsfelder zur
Weiterentwicklung von Studium und Lehre bislang nicht
stattgefunden, da der Fokus auf der Etablierung von
Evaluationsverfahren und Reflexionsprozessen lag. Eine
Diskussion des zugrundeliegenden Qualitdtsverstandnis-
ses erfolgte im Zusammenhang mit der Einigung auf
Qualitatsmerkmale und Frageitems.

Die strukturelle Dimension beschreibt die strukturelle
Verankerung des QM in der Organisation durch Kom-
munikations- und Entscheidungsstrukturen. Die Defini-
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tion von Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten be-
zieht sich einerseits auf Prozesse in Studium und Lehre
allgemein und andererseits auf solche der Qualitétssi-
cherung und -entwicklung. Die Verantwortung fiir Qua-
litat sollte moglichst dort verortet werden, wo die Leis-
tungserstellung stattfindet. Dass tber Qualitdt in den
dezentralen Einheiten diskutiert wird, kann zwar nicht
garantiert werden. Durch die Etablierung von Gremien,
die sich mit Qualitdtsthemen auseinandersetzen, durch
unterschiedliche Veranstaltungen, durch das Etablieren
von Reflexionsprozessen, durch Evaluationsverfahren
und die Pflicht zur Berichterstattung kann die Aufmerk-
samkeit jedoch immer wieder auf qualititsrelevante
Themen gelenkt werden. Die Entwicklung einer entspre-
chenden Qualitatskultur wird dadurch nicht zwangslau-
fig sichergestellt, aber sie wird — im Laufe der Zeit —
wahrscheinlicher.

Das QM der Universitat Hildesheim zeichnet sich durch
einen solchen dezentralen Ansatz aus. Die Einbindung
der Lehrenden, der Studierenden sowie der Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter der Verwaltung und unterstit-
zender Einrichtungen in die Weiterentwicklung der
Qualitat von Studium und Lehre geschieht durch eine
enge Verzahnung des zentralen und dezentralen QM.
Wiéhrend das zentrale insbesondere dafiir zustandig ist
die notwendigen Rahmenbedingungen fiir Qualitdt zu
schaffen, konzentriert sich das dezentrale QM auf die in-
haltliche Ausgestaltung.

Fir das zentrale QM wurde eine Senatskommission ein-
gerichtet. Sie begleitet konzeptionell den Prozess der
Entwicklung und Weiterentwicklung des Qualitdtsmana-
gements der Universitdt Hildesheim und bereitet wichti-
ge Entscheidungen in Senat und Hochschulleitung vor.
Die Stabstelle QM hat eine unterstitzende, beratende
und durchfilhrende Funktion. Fiir das dezentrale QM
wurde auf die im Hochschulgesetz verankerten, pa-
ritdtisch mit Studierenden besetzten Studienkommissio-
nen zuriickgegriffen. Sie sind fur die Qualitatssicherung
und Weiterentwicklung der Studiengdnge ihres Fachbe-
reichs zustdndig und bereiten die entsprechenden Ent-
scheidungen der Fachbereichsrate vor.

Den Fachbereichen kommt eine weitgehende Autono-
mie bei der Entwicklung und Umsetzung von MaBnah-
men zur Qualitatssicherung und -entwicklung zu. Zu-
gleich wird in den Evaluationsverfahren darauf geachtet,
dass sich Uber die Bediirfnisse und Anspriiche einzelner
Disziplinen und Studiengdnge hinaus eine Vergleichbar-
keit der Ergebnisse herstellen ldsst, tiber die dann immer
auch universitdtsweit diskutiert werden kann.

Die Prozessdimension sensibilisiert fiir den Einfluss von
Prozessablaufen auf die Ergebnisqualitdt. Im Sinne des
Konformitdtsansatzes werden besonders qualitdtsrele-
vante Prozesse mit ihren Verantwortlichen, Abldufen
und Schnittstellen betrachtet und — wo dies im Sinne der
Qualitdtssicherung des Ergebnisses notwendig erscheint
— dokumentiert und hinsichtlich verbindlicher Prozess-
komponenten fixiert. Dabei interessieren in erster Linie
jene die Qualitdt in besonderem MaBe beeinflussenden
Prozessschritte sowie Schnittstellen zwischen Organisa-
tionseinheiten. Im Sinne des Lern- und Verbesserungs-
ansatzes geht es aber auch darum, die Leistungsfahigkeit
der Prozesse im Hinblick auf die zu erzielenden Ergeb-
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nisse immer wieder (selbst-)kritisch zu hinterfragen und
abteilungsubergreifend insbesondere bezogen auf die
Schnittstellen nach Moglichkeiten zur Optimierung zu
suchen (vgl. Ditzel 2013a).

Ausgehend von einer Prozesslandkarte werden an der
Universitat Hildesheim die besonders qualitdtsrelevan-
ten Prozesse definiert. Sie geben Hinweise, an welchen
Stellen die Qualitat besonders beeinflusst wird. Wesent-
liche Kernprozesse sind in einen Regelkreis von Riick-
kopplungs- und Verdnderungsprozessen eingebettet.
Um die Prozessqualitdt zu steigern, wurden in ausge-
wahlten, v.a. service-orientierten Bereichen wie Imma-
trikulation, Prifungsorganisation, Studienberatung und
Bibliothek Optimierungsprojekte durchgefihrt (vgl. Dit-
zel 2013b).

Instrumente: Indem Einzelinstrumente systematisiert
und untereinander verkniipft werden, tragen sie wesent-
lich zur Etablierung eines QM-Systems bei. Vor dem
Hintergrund der Uberlegungen zur Steuerbarkeit von
Hochschulen spielen Fragen der Funktion von Evaluati-
onsverfahren (Legitimation, Kontrolle, Steuerung, Feed-
back, Erkenntnis, vgl. Kromrey 2004) sowie ihrer organi-
sationalen Einbettung in Kommunikations- und Ent-
scheidungsprozesse eine wichtige Rolle. In den Ab-
schnitten 3 und 4 werden diese beiden Aspekte am Bei-
spiel der Universitat Hildesheim ausfthrlicher diskutiert.
Der sog. Qualitatsregelkreis nach Deming liefert eine
methodische Orientierung, um das eher abstrakte Qua-
litdtsdenken fiir konkrete Prozesse und Probleme lber-
setzbar zu machen. Er gibt Hinweise darauf, welche Auf-
gaben der Qualitatssicherung und -entwicklung in den
unterschiedlichen Anwendungsfeldern und auf den un-
terschiedlichen Abstraktionsebenen relevant sind und
welche Schritte jeweils durchlaufen werden sollten -
dass Qualitat definiert wird, dass Ziele entwickelt und
Uberpriift werden, dass die zur Schaffung von Qualitat
notwendigen Rahmenbedingungen bereitgestellt wer-
den, dass Feedbackschleifen zur Beurteilung der Qua-
litdit eingerichtet werden, dass die Qualitat diskutiert
und reflektiert wird und schlieflich, dass aus diesen Er-
kenntnissen gelernt und bei Bedarf MaRnahmen zur
Weiterentwicklung ergriffen werden (Follow-up). Dieses
Schema kann auf den Bereich Studium und Lehre allge-
mein, zugleich aber auch auf einzelne Teilbereiche oder
Prozesse angewendet werden (vgl. Ditzel 2013b).

Der Qualitatsregelkreis wurde an der Universitat Hildes-
heim als grundsatzliches Orientierungsschema und als
Reflexionsschema zur kontinuierlichen Verbesserung
etabliert; eine kleinteilige und deterministische Definiti-
on und Uberpriifung konkreter Qualitatsziele findet vor
dem Hintergrund der eingangs diskutierten Steuerungs-
skepsis nur eingeschrankt statt (vgl. Abschnitt 1). Eine
Dynamisierung und Verbindlichkeit von Follow-up-Pro-
zessen wird durch regelmafige Anldsse zur Diskussion
und Reflexion, die Definition klarer Zustandigkeiten
sowie die Verknlpfung von zentralem und dezentralem
QM (vgl. Abschnitt 4) sichergestellt.

Dokumentations- und Berichtssystem: Dokumentation
spielt bei der Etablierung prozessorientierter Manage-
mentsysteme eine wichtige Rolle, nicht nur um hoch-
schulintern Transparenz Uber Verantwortlichkeiten, Pro-
zessablaufe und Instrumente zu schaffen und externe
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Anforderungen zur Legitimation und Rechenschaftsle-
gung zu befriedigen, sondern auch, um gezielt Daten
und Informationen zur Leistungsfahigkeit von Prozessen
bereitzustellen und auf dieser Grundlage Reflexions-
und Lernprozesse anzuregen bzw. zu unterstiitzen (vgl.
Ditzel 2013b).

3. Evaluationsverfahren als
Feedbackinstrumente

Fur die Einbindung von Evaluationsverfahren in das
QM-System stellt sich zunédchst die Frage, welche Funk-
tion sie einnehmen sollen. Durch Hochschulgesetze und
Akkreditierungsverfahren sind Hochschulen zunehmend
aufgefordert, Verfahren zur Beurteilung der Qualitat
ihrer Leistungsprozesse durchzufiihren. Solche externen
Anforderungen im Sinne einer Legitimationsfunktion zu
bedienen, ohne die Ergebnisse der Qualitatssicherung
zur Weiterentwicklung von Studium und Lehre zu ver-
wenden, tragt allerdings wenig zu einem funktionsfahi-
gen QM bei. Hochschulintern sollen Evaluationsverfah-
ren darliber hinaus insbesondere aus Leitungssicht eine
Datengrundlage zur Kontrolle und Steuerung liefern, um
beispielsweise Entscheidungen der Personalentwicklung
oder des Ressourceneinsatzes daran auszurichten. Ange-
sichts der Komplexitdt des Qualitdtskonzeptes (Pellert
2002, S. 24) und der eingeschrankten Moglichkeiten fur
eine objektive Messung (Kromrey 2004, S. 240) sind
Evaluationen dafiir allerdings nur bedingt geeignet. Aus-
sichtsreich erscheint vor diesem Hintergrund und ange-
sichts der in der Organisations- und Managementfor-
schung verbreiteten Steuerungsskepsis (vgl. Abschnitt 1)
insbesondere die Feedbackfunktion.

Entsprechend liegt an der Universitdt Hildesheim der
Fokus von Evaluation darauf, eine Gespréachs- und Refle-
xionskultur zu férdern. Evaluationsverfahren werden als
Feedbackinstrumente genutzt, um Irritationen zu erzeu-
gen und damit Lern- und Verdnderungsprozesse anzure-
gen (vgl. Willke 1989). Es geht darum, Anldsse zu schaf-
fen, um Uber die Qualitat von Studium und Lehre zu dis-
kutieren. Ziel ist es nicht, die Qualitat exakt zu messen
oder die Lehrenden zu kontrollieren.

Einen solchen Ansatz hochschulintern glaubhaft zu ver-
mitteln, stellt allerdings eine groRe Herausforderung dar.
Denn insbesondere seitens der Lehrenden besteht eine
grolRe Skepsis gegenliber der Implementierung von qua-
litdtssichernden MaRnahmen, mit denen haufig ,Kon-
trolle" und ,Birokratisierung" assoziiert werden oder
Angst vor Transparenz und Machtverlust verbunden ist.
Ein von diesen Vorurteilen abweichendes QM zu etablie-
ren setzt eine vertrauensstiftende und sensible Herange-
hensweise voraus und bedeutet viel Zeit, Ausdauer und
Verstandnis fiir die Angste der Betroffenen aufzubringen.
Um die Akzeptanz der Evaluationsverfahren zu verbes-
sern, wurde daher groBer Wert auf die Ausdifferenzie-
rung unterschiedlicher Evaluationsinstrumente, eine
partizipative Gestaltung sowie eine hohe Transparenz
der Verfahren gelegt.

Differenziertes Evaluationssystem
Aufgabe der Evaluationsverfahren ist es, relevante Infor-
mationen zur Qualitdt von Studium und Lehre bereitzu-
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stellen und damit Impulse fiir Reflexionsprozesse zu
geben. Die Verfahren kénnen dabei immer nur einen
Teilausschnitt der Qualitdtsrealitdt reprdsentieren, sie
kénnen kein objektives Qualitatsbild erzeugen. Insofern
sollten die Verfahren in ihrer Gesamtheit die Vielschich-
tigkeit des Qualitatsbegriffs berilicksichtigen und alle re-
levanten Dimensionen, Ebenen, Interaktionsphasen und
Interessengruppen adressieren (vgl. Ditzel 2011). Nicht
fiir jede Perspektive oder flr jedes Kriterium sind die zur
Verfligung stehenden Instrumente in gleicher Weise ge-
eignet. Eine wesentliche Herausforderung besteht darin,
den richtigen Mix zu finden, um ein méglichst vollstan-
diges und vielschichtiges Bild von der Qualitat in Studi-
um und Lehre zu zeichnen (Pellert 2002, S. 28).

An der Universitat Hildesheim wurde dazu ein mehrstu-
figes Evaluationssystem aufgebaut:

e Die durch eine zentral organisierte Evaluation von
Lehrveranstaltungen gewonnenen Daten dienen den
Lehrenden als subjektive Riickmeldung der Studieren-
den zu wichtigen Qualitdtsmerkmalen der Lehre. Die
Befragung wird in der Regel in der sechsten Semester-
woche durchgefihrt, so dass die Lehrenden noch im
laufenden Semester mit Studierenden tber die Ergeb-
nisse ins Gesprach kommen und die Studierenden be-
reits von etwaigen Verdnderungen profitieren kénnen,
zumindest aber eine direkte Riickmeldung erhalten.
Eine Studiengangsevaluation untersucht den lberge-
ordneten Zusammenhang der Studiengdnge hinsicht-
lich ihres strukturellen und inhaltlichen Aufbaus.
Neben dem Lehrangebot und den Priifungsmodalité-
ten werden Faktoren erhoben, die aus Sicht der Stu-
dierenden die Studierbarbeit beeintrachtigen.

Eine Evaluation der Studienbedingungen nimmt tber-
geordnete Rahmenbedingungen des Studierens in den
Blick. Dabei geht es um Dienstleistungs- und Organi-
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sationsprozesse, also um Qualitdtsaspekte der Betreu-
ung und Beratung von Studierenden (durch Lehrende,
durch die Studienberatung, durch das Prifungsamt)
sowie um die Qualitdt der bereitgestellten Infrastruk-
tur (Rdume, Ausstattung, Universitdtsbibliothek oder
elektronische Serviceangebote).

Um die Evaluationsbelastung zu reduzieren, die Evalua-
tionsverfahren besser aufeinander abzustimmen und
genug Zeit fir das Einleiten von Malnahmen einzurdu-
men, werden diese drei Verfahren alternierend im
Semesterrhythmus durchgefiihrt (siehe Abbildung 1). Er-
ganzt werden diese Verfahren durch regelmaBige Absol-
venten-, Erstsemester- sowie anlassbezogene Befragun-
gen zu ausgewdhlten Themen- und Funktionsbereichen.
Die Etablierung hochschulweiter Evaluationsverfahren
wurde mit der Lehrveranstaltungsevaluation begonnen.
Riickblickend erscheint es sinnvoller, zundchst mit Gber-
geordneten Verfahren zu starten, bei denen die Lehren-
den nicht persoénlich im Fokus stehen. Evaluationsver-
fahren zu den Studienbedingungen oder zu den Studi-
engdngen relativieren die Bedeutung der Lehrveranstal-
tungsevaluation und zeigen, dass sich das Qualitdtsbild
nicht allein aus der Bewertung der Lehrenden als Person
speist. Widerstdnde gegen Evaluationsverfahren kénnen
auf diese Weise abgebaut werden.

Partizipative Gestaltung der Evaluationsinstrumente

Die Entwicklung der Evaluationsinstrumente erfolgte in
einem mehrstufigen Prozess, an dem unterschiedliche
Gremien beteiligt waren. Initiilert wurde der Prozess
durch den zustdndigen Vizeprasidenten und die Stab-
stelle QM. Ausgehend von der Senatskommission wur-
den alle dezentralen Studienkommissionen in die Pla-
nung der Verfahren und die Entwicklung der Fragebdgen

Abbildung 1: Ubersicht tiber regelmiaRige interne Evaluationsverfahren

Evaluationsinstrumente

Erhebungsrhythmus

SoSe WiSe SoSe WiSe SoSe Fragebogen

Unterschiedliche Fragbdgen je nach

= zentrale Fragebdgen je

Lehrveranstaltungs- Veranstaltungsart Veranstaltungsart
evaluation = Fir individuelle Veranstaltungsarten konnen = dezentrale Erganzung je
alternative Instrumente angewendet werden Fachbereich/Institut
= zentraler Fragebogen
Studiengangs- = Befragung von Studierenden iy tral Eg % § y
evaluation ab dem zweiten Hochschulsemester eZenrrle Sigannngle

Studiengang

Evaluation der = Befragung von Studierenden

« zentraler Fragebogen

Beendigung des Studiums

Studienbedingungen ab dem zweiten Hochschulsemester
Erstsemester- = Befragung von Studierenden im ersten e santsbi Bragelion
befragung Hochschulsemester Bebos
Absolventen- " BeTRgUnaviaY f'bsowentl,nnen ubd i.d.R. fir Jahrgange ) ..
Absolventen frithestens ein Jahr nach 2 = dezentrale Fragebodgen
befragung gebiindelt
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involviert. Dabei kam der Beteiligung von Studierenden
eine besondere Rolle zu.

Der Diskussionsprozess zu einer hochschulweiten Evalua-
tion der Lehrveranstaltungen wurde zundchst mit einem
Fragebogenentwurf gestartet, der vornehmlich unter me-
thodischen Gesichtspunkten entwickelt worden war. Die
einzelnen Items stieBen jedoch bei Lehrenden anderer
Facherkulturen und bei Studierenden auf Kritik. Es zeigte
sich schnell, dass es zwar wichtig ist, Aspekte der For-
schungsmethodik bei der Entwicklung zu bericksichti-
gen, dass aber ein partizipativer Aushandlungsprozess
ebenso notwendig ist, um die Akzeptanz bei Lehrenden
und Studierenden nicht zu gefahrden.

Transparenz Uber Verfahren, Ergebnisse und Konse-
quenzen

Fur die Akzeptanz von Evaluationsverfahren sowohl bei
Studierenden als auch bei Lehrenden spielt Transparenz
eine wichtige Rolle; Transparenz beziiglich der zugrunde
liegenden Ziele, beziiglich des Verfahrens und bezlglich
der Ergebnisse. Lehrende beziehen ihre Forderung nach
Transparenz in erster Linie auf den Verfahrensablauf und
die Verwendung der Ergebnisse. Fiir sie ist besonders
wichtig, dass festgelegt ist, wem welche Daten zur Ver-
fugung gestellt werden. Dabei reicht es nicht, die Eva-
luationsverfahren nachvollziehbar z.B. auf einer Inter-
netseite darzustellen und die Lehrenden zu informieren.
Die Skepsis sitzt tief, so dass Uber die Zeit erst Vertrauen
aufgebaut werden muss. Dabei wirkt die Nutzung perso-
nenbezogener Evaluationsergebnisse bei Personalent-
scheidungen oder die Diskussion in Leitungsgremien
einer vertrauensstiftenden Herangehensweise entgegen.
Fur Studierende steht im Vordergrund, was mit den Er-
gebnissen passiert, welche MaRnahmen zur Weiterent-
wicklung von Studium und Lehre tatsdchlich ergriffen
werden und welcher konkrete Nutzen sich fiir sie ergibt.
In der Praxis zeigt selbst ein breites Informations- und
Partizipationsangebot wenig Wirkung, wenn die Studie-
renden darauf nicht zugreifen (vgl. Ditzel/Bergt 2013).
Insofern miissen aufmerksamkeitsbindende Malnahmen
schon viel friher starten und setzen eine konstruktive
Feedbackkultur voraus. Denn bei den Studierenden hat
sich vielfach — berechtigt oder nicht — die Wahrnehmung
gefestigt, dass Evaluationen ohne Konsequenzen blei-
ben. Aus studentischer Sicht besteht die wesentliche
Herausforderung darin, Transparenz Uber die Verwen-
dung der Evaluationsergebnisse und die Ableitung von
Malnahmen zu schaffen. Und das gelingt besser, wenn
Studierende direkt in die Weiterentwicklung von Studi-
um und Lehre und in die Entwicklung und Auswertung
von Evaluationsinstrumenten eingebunden werden.

4. Etablierung von Diskussions- und
Reflexionsprozessen

Evaluationsinstrumente sind zwar eine notwendige,
aber nicht hinreichende Bedingung fiir ein Qualitatsma-
nagement. Zur Starkung der Selbstreflexionsfahigkeit
der Hochschule gilt es dariiber hinaus eine Gesprachs-
und Reflexionskultur zu férdern. Damit soll eine Ausei-
nandersetzung mit Qualitdtsthemen und Organisations-
belangen angeregt werden. Durch das AnstoBen von
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Lern- und Verdnderungsprozessen soll dariiber hinaus
aber auch konkret an der Weiterentwicklung von Studi-
um und Lehre gearbeitet werden, denn es geht nicht um
Reflexion zum Selbstzweck.

Dazu braucht es zundchst institutionalisierte oder infor-
melle Orte, an denen solch eine Diskussion und Reflexi-
on stattfinden kann. Bei der Ausgestaltung des QM an
der Universitat Hildesheim wurde deshalb darauf geach-
tet, auf allen fir Studium und Lehre relevanten Ebenen
entsprechende Orte zu etablieren und gleichzeitig die
vorhandenen Strukturen weitgehend zu nutzen. Im Zen-
trum der Qualitatsdiskussionen stehen die Gremien des
zentralen (Senatskommission QM) und v.a. dezentralen
QM (Studienkommissionen der Fachbereiche). Dariiber
hinaus finden Versammlungen der Institute bzw. Studi-
engdnge mit ihren Studierenden statt. Auch dort werden
Themen der Qualitdt von Studium und Lehre diskutiert
und es wird nach Méglichkeiten zur Weiterentwicklung
gesucht. Und schlieRlich dient der direkte Kontakt zwi-
schen Lehrenden und Studierenden der Bearbeitung von
Qualitatsthemen.

Damit diese Orte tatsachlich zur Diskussion und Reflexi-
on genutzt werden, bedarf es darliber hinaus unter-
schiedlicher Anldsse der Reflexion. Die Diskussionen
kénnen sich aus der Bearbeitung von Evaluationsergeb-
nissen ergeben, sie kdnnen aber auch spontan erfolgen
oder im Rahmen institutionalisierter Gremien und Ver-
anstaltungsformen stattfinden und beispielsweise durch
die Gestaltung der Tagesordnung durch einen festen Ta-
gesordnungspunkt gelenkt werden. Haufig werden auch
Akkreditierungs- und Reakkreditierungsverfahren zum
Anlass genommen, Studienreformprozesse in Gang zu
bringen.

Diskussion und Reflexion von Evaluationsergebnissen

Damit es gelingt, Evaluationsergebnisse sowohl als

Grundlage fir Diskussions- und Reflexionsprozesse zu

nutzen als auch daraus MaBnahmen zur Verbesserung

abzuleiten und umzusetzen, wird an der Universitat Hil-
desheim groRer Wert darauf gelegt sie denjenigen Ak-
teuren bereitzustellen, die als Lehrende, als Entschei-
dungstrager in den Gremien oder als Serviceeinrichtun-
gen einen Beitrag zur Verbesserung leisten kdnnen.

Durch die Vernetzung der Gremien des zentralen und

dezentralen QM wird sichergestellt, dass Reflexionspro-

zesse angestoBen werden.

Fiir ein derartiges Follow-up wurden an der Universitat

Hildesheim unterschiedliche Prozesse definiert:

e Die Ergebnisse der Lehrveranstaltungsevaluation ge-
hen den Lehrenden spatestens zwei Wochen nach der
Befragung zu. Sie sind dann aufgefordert, mit den Stu-
dierenden darliber ins Gesprdch zu kommen. Da Leh-
rende sehr unterschiedlich mit den Ergebnissen um-
gehen und insbesondere diejenigen einer Auseinan-
dersetzung aus dem Weg gehen, die besonders in der
Kritik stehen, kommt einer aktiven, Diskussionen ein-
fordernden Haltung der Studierenden hohe Bedeu-
tung zu.

e Die Studiengangsevaluation und die Evaluation der
Studienbedingungen liefern Anhaltspunkte, was auf
Ubergeordneter Ebene der Studieninhalte, Studienor-
ganisation und Studienbedingungen verbessert wer-
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den kann. Dadurch, dass keine personenbezogenen
Daten enthalten sind, wird es méglich, die Ergebnisse
in den Gremien zu thematisieren. Gesamtauswertun-
gen werden der Senatskommission, dem Senat sowie
der Hochschulleitung bereitgestellt und dort bezogen
auf hochschulweite Aspekte diskutiert. Den Studien-
kommissionen stehen die Auswertungen fiir die sie be-
treffenden Studiengdnge zur Verfiigung. Das ist der
Ort, an dem konkrete Verbesserungspotenziale disku-
tiert und MaBnahmen zur Weiterentwicklung der Stu-
diengdnge angestoBen werden kdnnen. Um eine Aus-
einandersetzung mit den Evaluationsergebnissen zu
initiieren, werden die Fachbereiche aus der Senats-
kommission heraus aufgefordert, sich mit den Ergeb-
nissen auseinanderzusetzen und in einer Stellungnah-
me die eingeleiteten Mallnahmen darzulegen. Fir die
Evaluation der Studienbedingungen werden die Ser-
viceeinrichtungen der Universitat aus der Senatskom-
mission heraus mit der Ableitung von Handlungspo-
tenzial und mit der Umsetzung von Verbesserungs-
maBnahmen jeweils fiir die sie betreffenden Leistungs-
bereiche beauftragt. Im Sinne der Kontextsteuerung
erfolgt somit auf libergeordneter Ebene ein Impuls,
sich mit den Evaluationsergebnissen auseinanderzu-
setzen. Die inhaltliche Auseinandersetzung erfolgt
dann vor Ort bezogen auf einzelne Facher und Studi-
engange.

Der eigentliche Mehrwert eines Evaluationsverfahrens
besteht in dem, was nach der Befragung und Auswer-
tung an Diskussionen, Reflexionen und Verdnderungen
angestofen wird. Die Entwicklung von Evaluationsver-
fahren fokussiert im Alltag aber meist auf das Erhe-
bungsinstrument und verwendet viel Zeit auf methodi-
sche Aspekte und die Aushandlung konkreter Items.
Auch an der Universitat Hildesheim wurde der Diskussi-
on der Fragebdgen viel Raum gewdhrt, wodurch der
anschlieRende Prozess des Follow-up weniger Beach-
tung fand. Es erscheint sinnvoll, bereits frithzeitig auch
dartber nachzudenken, in welcher Form die Daten aus-
gewertet werden sollen, wer welche Auswertungen zu
welchem Zeitpunkt zur Verfligung gestellt bekommen
soll und in welcher Form die ergriffenen MaRnahmen
dokumentiert und kommuniziert werden. Denn daran
misst sich am Ende nicht nur der Nutzen des QM, davon
hdngt auch ab, inwiefern sich Studierende tiberhaupt in
zukiinftige Qualitatsdiskussionen einbringen werden.

Schaffung offener Diskussionsforen

Einen wichtigen Meilenstein fir das QM der Universitat
Hildesheim setzte ein Bologna-Tag im Januar 2010, bei
dem einen Tag lang Studierende und Lehrende gemein-
sam ohne die Ublichen Seminarverpflichtungen iber
Moglichkeiten der Weiterentwicklung von Studium und
Lehre in zahlreichen Workshops und einer abschlieRen-
den Vollversammlung diskutierten. Die im Rahmen des
Bologna-Tages vereinbarten Handlungsfelder bildeten
den Ausgangspunkt fir umfangreiche Uberarbeitungen
der Studiengange und eine kontinuierliche Berichter-
stattung in den QM-Gremien.

Der Bologna-Tag hat nicht nur geholfen, neben die stan-
dardisierten Verfahren der Evaluation ein v.a. fiir qualita-
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tive Fragen offenes Diskussionsforum zu stellen, in dem
ein konstruktiver Austausch zwischen Studierenden und
Lehrenden entstehen kann. Er hat auch dazu beigetra-
gen, Qualitatsaspekte weniger aus einer formalen, son-
dern vielmehr aus einer inhaltlichen Perspektive zu dis-
kutieren.

5. Fazit

Ein pragmatischer Blick auf das Qualititsmanagement
an Hochschulen hat zur Identifikation wesentlicher Ele-
mente bzw. Gestaltungsdimensionen gefiihrt: Neben
einer strategischen und strukturellen Verankerung geht
es im QM um die Gewdhrleistung und Verbesserung von
Qualitdt in unterschiedlichen Prozessen. Dazu werden
einzelne Instrumente in einem Qualitatsregelkreis zu-
sammengefiihrt. Ein Dokumentations- und Berichtssys-
tem kann nicht nur unter Konformitatsgesichtspunkten
dazu dienen, Prozesse und Verantwortlichkeiten zu defi-
nieren, sondern auch die Basis fur Reflexions- und Lern-
prozesse zu schaffen.

Aus einer theoretischen Perspektive heraus erscheint es
notwendig, die Implementierung von QM an Hochschu-
len einerseits an den Besonderheiten der Hochschule als
Expertenorganisation und andererseits an der Komple-
xitdt des Qualitdtsbegriffs zu orientieren. Fiir Prozesse
der Qualitatssicherung und -entwicklung bedeutet das,
ein differenziertes und aufeinander abgestimmtes In-
strumentarium bereitzustellen, das den vielen Facetten
von Qualitdt, den unterschiedlichen Interessengruppen
und den teils widerspriichlichen Zielen begegnet. Fir
eine Ubergeordnete Systematik eines Qualitditsmanage-
ments bedeutet es, das Steuerungsparadigma der
Selbstorganisation in den Mittelpunkt zu stellen und die
dezentrale Verantwortung fiir Qualitit anzuerkennen,
ohne diese im Sinne traditioneller akademischer Selbst-
steuerungsmechanismen allein sich selbst zu tiberlassen.
Auf diese Weise werden Diskussions- und Reflexions-
prozesse zu einem Kernelement des QM. Wie sich ein
solcher konzeptioneller Bezugsrahmen auf die konkrete
Implementierung an einer Hochschule auswirken kann,
wurde am Beispiel der Universitdt Hildesheim nachge-
zeichnet.

Ein Fokus lag zundchst darauf, Evaluationsverfahren als
Feedbackinstrumente zu etablieren, um die Aufmerk-
samkeit auf qualitatsrelevante Themen zu lenken sowie
Lern- Verdnderungsprozesse und anzuregen. Da Evalua-
tionsverfahren kein objektives Qualitatsbild erzeugen,
sondern immer nur einen Teilausschnitt der Qualitats-
realitdt reprasentieren kénnen, wurde darauf geachtet,
ein System sich ergdnzender Verfahren bereitzustellen.
Der Beteiligung der Betroffenen an der Entwicklung der
Verfahren kam durch Aushandlungsprozesse auf unter-
schiedlichen Ebenen eine besondere Bedeutung zu.

Die Entwicklung von Evaluationsverfahren und die Eta-
blierung von Gremien und Verantwortlichkeiten fiir
Qualitatsbelange dienen dazu, Diskussions- und Refle-
xionsprozesse zu ermoglichen und zu férdern. Ein sol-
cher Ansatz stieB insbesondere in Fachbereichen und In-
stituten mit einer ausgepragt diskursiven Facherkultur
auf fruchtbaren Boden. Die Herausforderung in diesen
Bereichen bestand weniger darin, Diskussionsprozesse
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in Gang zu bringen als eher diejenigen Orte zu identifi-
zieren und als solche zu erkennen, an denen eine Aus-
einandersetzung mit ,Qualitatsthemen"” bereits stattfin-
det. Dabei musste teilweise erst gelernt werden, dass
existierende Diskussionsprozesse der Weiterentwicklung
von Studiengdngen dienen ohne dass sie bisher als QM-
MaBnahmen verstanden wurden. Das weit verbreitete
Bild von QM als Dokumentation, Formalisierung und
Kontrolle verstellt erst einmal den Blick fiir solch eine
Betrachtungsweise.

Der in diesem Artikel beschriebene Qualitdtsansatz ver-
traut zundchst auf das In-Gang-Kommen dezentraler
Diskussions- und Reflexionsprozesse und verzichtet auf
eine UbermaBige zentrale Steuerung und Kontrolle.
Qualitdtsmanagement steht immer in einem solchen
Spannungsverhdltnis zwischen zentraler Steuerungsin-
tention einerseits und dezentraler Selbststeuerung ande-
rerseits. Letzteres stdrker zu betonen bedeutet zwar in
Kauf zu nehmen, dass mehr Zeit fur Aushandlungs- und
Verdnderungsprozesse verwendet wird und auch einmal
Gefahr zu laufen, dass Evaluationsergebnisse nicht ge-
nutzt und Verdnderungsprozesse nicht angestoBen wer-
den. Dieser Ansatz hat vor dem Hintergrund der Hoch-
schule als Expertenorganisation jedoch mehr Aussicht
auf Akzeptanz und damit langfristig auf Erfolg. Indem
Evaluationsergebnisse bereitgestellt werden, indem sich
Studierende aktiv fiir ihre Belange einsetzen, indem die
Hochschulleitung gezielt Projekte fordert und auf eine
Verstandigung auf allgemeine Vereinbarungen hinwirkt,
kann das Projekt QM selbst an einem Ort wie der Exper-
tenorganisation Hochschule gelingen.
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