Qualitdatsmanagement als FUhrungsaufgabe

Doris Carstensen, Donau-Universitat Krems

Woran wuirde ein Aullenstehender erkennen, dass in einer Universitat Qua-
lititsmanagement gegenwartig ist? Wirden bei der ersten Begegnung bei-
spielsweise mit dem Studienservice alle administrativen Vorgange innerhalb
kirzester Zeit und mit nur einem Besuch erledigt sein? Wirden umfangrei-
che und aussagekraftige Studierendeninformationen unter anderem — nicht
ohne Stolz - davon berichten, wie viele Studierende ein Studium in der Re-
gelstudienzeit abschliefen und welche Berufswege sie nach dem Studium
einschlagen? Wirde ein/e Auftraggeber/in eines Forschungsprojektes si-
cher sein, dass die Ergebnisse qualitativ hochwertig und zeitgerecht erar-
beitet werden? Wéren die Angehdrigen des Managements in Verhandlun-
gen sicher, dass mit den personalen und sachlichen Ressourcen die Ziele
und Aufgaben der Universitat erreicht werden kdnnen, weil sie Uber hinrei-
chende Datensysteme und Leistungsparameter verfigen? All dies sind
mehr oder weniger &uBerliche Phdnomene, die einen Hinweis darauf ge-
ben, wie weit ein Qualitdtsmanagement in der Universitdt zur Steuerung
eingesetzt wird." Kennzeichnend sind durchgéngige Kunden- und AuRenori-
entierungen, eine Verlasslichkeit, die einen Vertrauens- und Mittelvorschuss
flr Studium und Forschung rechtfertigt und transparente Informationssys-
teme, die Leistungen mit dem Aufwand von Zeit, Personal und sachlichen
Ressourcen verbinden. Viele Universitaten sind auf dem Weg dies umzuset-
zen, nicht zuletzt weil veranderte hochschulpolitische Rahmenbedingungen
dies fordern. So ist auch die Einfihrung eines Qualitditsmanagements an
Osterreichischen Universitaten gesetzlich in 814 des Universitatsgesetzes
2002 geregelt. Dort schreibt der Gesetzgeber den nunmehr autonomen
Universitaten vor, dass sie ein Qualititsmanagementsystem aufzubauen
haben. Zu klaren wie ein Qualititsmanagementsystem fir Universitaten
gestaltet wird, scheint nicht die primare Aufgabe der Gesetzgebung, son-
dern eine Frage der Umsetzung in den Universitaten.? Dies fordert die
Kreativitat oder hinterlasst im schlimmsten Fall Ratlosigkeit.

Nahern wir uns dem Begriff Qualititsmanagement von zwei Richtungen: Im
Allgemeinverstandnis bedeutet Qualitat ,die Beschaffenheit’ und Manage-

! Sollte Uiber diese Aufzahlung hinweg weitergehendes Interesse vorliegen, zu
Uberprifen, ob eine Universitat ein Qualitditsmanagement aufweist, sei der
Unternehmenstest von Philipp Crosby Associates empfohlen, der im Internet unter
http://www.philipcrosby.com/pca/qualitytest/index.htm zu finden ist.

2 Der Gesetzgeber beschrankt sich im Universitatsgesetz auf nur wenige Satze,
wahrend im Vergleich dazu im Fachhochschulsektor quantitativ. mehr und
detaillierter Evaluierungen und Akkreditierungen gesetzlich vorgeschrieben sind.
Die  Grinde  fir diese  unterschiedlichen Herangehensweisen  und
Reglementierungsdichten mégen historisch sein und es besteht Diskussionsbedarf,
was erneut wahrend der Podiumsdiskussion anlasslich der AQA Tagung ,,Qualitat
sichern, managen und entwickeln: Europaische Anforderungen und die Praxis der
Universitaten und Fachochschulen“ am 16.6.2005 in Wien deutlich wurde.



ment steht synonym fir ,koordinierte Tatigkeiten, um etwas zu steuern’.
Qualitatsmanagement ware demnach ein BlUndel von koordinierten Tatig-
keiten, die steuern, dass eine besondere Beschaffenheit eines Produkts
oder einer Dienstleistung entsteht. Etwas umfangreicher fallt die Definition
von Qualitdtsmanagement nach der 1SO 8402 aus. Danach umfasst Quali-
tadtsmanagement ,alle Tatigkeiten des Gesamtmanagements, die im Rah-
men des Qualitditsmanagementsystems die Qualittspolitik, die Ziele und
Verantwortungen festlegen sowie diese durch Mittel wie Qualitatsplanung,
Qualitatslenkung, Qualitatssicherung/Qualitatsmanagement-Darlegung und
Qualitatsverbesserung verwirklichen.* (zitiert nach Kamiske/Brauer 1995,
149). Welches Unternehmen, und erst recht welche Universitat, kdnnte von
sich behaupten, diesem ldealzustand eines Qualitdtsmanagements zu ent-
sprechen? Insofern ist es praxisnah, sich Qualititsmanagement als eine
kontinuierliche Entwicklungsaufgabe in Organisationen und als Strategie
vorzustellen. Qualitdtsmanagement ist eine Fuhrungsaufgabe, denn es
verlangt Management. Die Entscheidung Qualitdtsmanagement einzufiih-
ren, ist wiederum eine strategische, um in dem Spannungsfeld von riick-
laufigen (gesicherten) Ressourcen, mehr Wettbewerb und mehr
gesellschaftlichen Anforderungen an Universitdten zu managen.

Fallbeispiele, die zur Orientierung fur Universitaten hinzugezogen werden
kénnen, um ein Qualitatsmanagement zu gestalten, stammten noch vor
wenigen Jahren nahezu ausschlieRlich aus anglo-amerikanischen Universi-
taten (z.B. Roberts 1995). Diese Situation hat sich inzwischen verandert.
Aus deutschsprachigen Hochschulen liegen die ersten Erfahrungsberichte
und Konzepte vor, in denen Ansatze eines Qualititsmanagements erprobt
oder implementiert wurden (Methner 2002, Nickel/Epskamp, Moll,
Schmidt/Sonntag 2005). Bereits 2001 veroffentlichte das Osterreichische
Bildungsministerium ein Konzept zur Einfihrung von ,Qualitatssicherung im
Lehr- und Studienbetrieb an Universitaten“, das jedoch weitgehend unbe-
achtet blieb. In einem zentralen Punkt stimmen die genannten Beispiele
Uberein: Sie adaptieren oder empfehlen Modelle des Qualitatsmanagements
und der Qualitatsbewertung wie etwa das EFQM® Modell und die Normen-
reihe DIN I1SO 9000ff (Scheytt 2005), die in privatwirtschaftlich Organisati-
onen Ublich sind. Aus der Praxis der Qualitatssicherung an Hochschulen
kommend, signalisieren diese Versuche dartber hinaus, dass das
Qualitatssicherungsverfahren Evaluation an Universitaten methodisch und
in der Wahl der Schwerpunkte erganzungsfahig sind.

Ein Vergleich zwischen der qualitdtsbezogenen Organisiertheit der osterrei-
chischen Universitditen und dem EFQM Modell hilft, herauszufinden, auf
welchen Feldern in Hochschulen ein Veranderungsbedarf besteht, um
Handlungskompetenz und Ergebnisorientierung im Sinne des Qualitatsma-
nagements zu entwickeln.

% European Foundation for Quality Management
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Abb. 1: Das EFQM Modell (Quelle: Deutsches EFQM Center)

Im EFQM Modell stehen neun Bereiche zur Bewertung einer Organisation
zur Verfigung. Eine Pramisse dieses Ansatzes lautet, dass die Leitungsebe-
nen eines Unternehmens die Mitarbeiter, die strategische Ausrichtung,
Partnerschaften und Ressourcen lenken. Dies geschieht in den Prozessen.
Der Bereich von Fihrung des Unternehmens, Fuhrungsdimensionen und
Prozessen widmet sich den ,befdhigenden’ Moglichkeiten und dem fakti-
schen Vorgehen eines Unternehmens, um Ergebnisse zu erzielen. Die Er-
gebnisse wiederum sind unterteilt in drei Dimensionen: Mitarbeiter, Kun-
den, Gesellschaft. Werden die Ergebnisse erreicht, ergeben sie die erwar-
teten Schlusselergebnisse einer Organisation. Innovationen und Lernen
formen aus dem Bewertungsmodell einen Regelkreis kontinuierlicher Wei-
terentwicklung der Organisation.

Derzeit kdnnen Universitaten nicht alle neun Bereiche des EFQM Modells im
Sinne einer Qualitatsorientierung aufweisen. Universitaten haben eine auf
verschiedene Organe verteilte Fihrung, deren Kompetenzen und Struktu-
ren formal durch den Gesetzgeber vorgeschrieben sind. Der wesentliche
Steuerungsimpuls der Leitungsorgane erfolgt im Bereich der Politik und
Strategie. Ziele, Politik und Strategien zu formulieren, ist eine zentrale Auf-
gabe des Managements, die ihr volles Potenzial in Kombination mit Fiihrung
als Managementverantwortung entfaltet. In Universitaten findet jedoch
Management nur in sehr schwachen Auspragungen statt, wenn es um Per-
sonal, Partnerschaften und hauseigene Ressourcen geht. Die Einfihrung
der Kosten- und Leistungsrechnung soll dieses Management im Sinne eines
sparsamen und zweckmaRigen Einsatzes der Ressourcen unterstiitzen. Im
Sinne des Qualitatsmanagements sind an den Universitdten Formen des
Managements auszubauen, die externe Kooperationen und Partnerschaf-
ten, Ressourcen (Technologie, Gebaude, Finanzen, Information und Wis-
sen) und MitarbeiterInnen steuern.

Die Prozesse innerhalb einer Universitat sind Ausbildung und Bildung, For-
schung und Entwicklung, Administration und Dienstleistungen. Vergleichs-
weise wenige Universitaten verfigen Uber transparente Leistungsprozesse
und Doppelungen, geteilte oder ungeklarte Zustandigkeiten und kreative
Eigenentwicklungen auf nahezu allen Organisationseinheiten sind haufig.



Dies erschwert jeglichen Leitungsansatz in den Prozessen. Eine Qualitats-
orientierung in den Prozessen wirde bedeuten, diese sorgfaltig auf Funkti-
onen, Umfang und Ziele hin zu tberprifen, Straffungen und Vereinfachun-
gen, vorzunehmen, mehr Transparenz zu erreichen und Prozesse zu doku-
mentieren.*

In den Ergebnisdimensionen der Universitaten spielen kunden- und gesell-
schaftsbezogene Ergebnisse erst eine kleine Rolle. Die Kundenorientierung
und eine systematische Sicht der Beziehungen zwischen dem System Uni-
versitat und den relevanten gesellschaftlichen Umwelten befinden sich im
Aufbau. Die Wissensbilanz tréagt zur Sensibilisierung der Universitaten fir
diese beiden Dimensionen bei, indem dort Kennzahlen, die das soziale Ka-
pital der Universitdten abbilden kénnen, formuliert sind. Ein zentrales Ziel
des Qualitatsmanagements ist die Kundenzufriedenheit. Ubertragen auf die
Universitaten ist Kundenzufriedenheit im Ausbildungsbereich angesichts der
Koproduktion von Wissen und Bildung eine nicht ganz einfache Angelegen-
heit — ein/e Studierende/r kann nicht Kunde seines eigenen Bildungspro-
zesses sein. Neben dieser besonderen Auspragungen der Qualitatsdimen-
sion im Bildungsbereich existieren eindeutige Kundenbeziehungen und -
erwartungen: Infrastruktur und Ausstattung fur Studien- und Forschungs-
leistungen, Informationstransparenz, ein ausgewogenes Verhéltnis zwi-
schen Investment (Zeit/Finanzen/Wissen) und Nutzen und die Einhaltung
formaler und rechtlicher Ordnungen (Harvey/Green 1993, Carsten-
sen/Hofmann 2004, in Bezug auf E-Learning Ehlers 2004). Eine weithin
noch ausbauféhige Qualitatsdimension ist die Wahrnehmung der inneruni-
versitarer Kundenbeziehungen zwischen den Instituten und den Dienst-
leistungseinrichtungen bzw. der Verwaltung.®

Eine zentrale Erhebungsdimension sind in Universitaten die Ergebnisse der
MitarbeiterInnen. Sie werden beispielsweise in Forschungsdatenbanken,
Zitationsindizes, Lehrveranstaltungsevaluationen und schlieflich auch in der
gesetzlich vorgeschriebenen regelmafRigen Evaluierung der Arbeitsleistun-
gen des wissenschaftlichen Personals ermittelt und dokumentiert. Ein
Pendant fir den Bereich des nichtwissenschaftlichen Personals ist nicht
vorgesehen. Nicht zuletzt aufgrund der Ergebnisorientierung auf der Ebene
der wissenschaftlichen Mitarbeiterlnnen bleiben Schlisselergebnisse, die
als Leistung organisatorischer Einheiten gelten mussen, weitgehend vage.
Im Kontext der Einflhrung der Ziel- und Leistungsvereinbarungen als
strategisches Steuerungsinstrument unternehmen Universitdten derzeit
erhebliche Anstrengungen, ihre ,Schliisselergebnisse’ zu formulieren. In wie

* Seit Dezember 2004 lauft das Projekt Prozessqualitait von ACQUIN
(Akkreditierungs-, Certifizierungs- und Qualitatssicherungs-Institut), das diese
Problematik an Hochschulen unter der Qualitéatsperspektive aufgreift. Ziel ist es,
geeignete Instrumente fir die Entwicklung und Evaluierung von Prozessqualitéat zu
entwickeln. In Osterreich besteht an mehreren Universitaten Interesse, in einer
Osterreichischen Runde, ein &hnliches Projekt durchzufiihren. Mehr Informationen
zu diesem Projekt unter
http://www.acquin.org/acquincms/index/Prozessakkreditierung.

® Wichtig erscheint hierbei, dass beide Seiten mehr Verstandnis fiir einander
entwickeln und sich darlber im Klaren sind, dass ihr Handeln der gesamten
Universitdt zu Gute kommt. Prof. Beck, Deutsche Hochschule fir
Verwaltungswissenschaften Speyer, schlagt ,,Science meet Administration* Treffen
vor, um zwischen den Welten zu vermitteln (DUZ, 10/2004, 15).



weit daraus auch Schritte zur Weiterentwicklung der Universitat in Lern-
und Innovationsprozessen resultieren, ist jedoch derzeit noch offen. Bei der
Einflhrung eines Qualititsmanagements an Universitaten werden
organisationale Lernschleifen konstitutiv sein. In den Universitaten mussen
unterschiedliche diskursive ,RAume’ zur Reflektion in der Praxis entstehen.
Ideen wie diese zu gestalten sind, sind zahlreich und einige Universitaten
erproben diese bereits z.B. in regelmaRigen Klausuren zur Planung und
Strategieentwicklung® oder durch die Integration interner und externer
Beratungen.

Die Frage ist nahe liegend: Warum liegt in Universitaten trotz der zahlrei-
chen Anséatze zur Qualitatssicherung durch Evaluierungsverfahren eine so
diffuse und lickenhafte Qualitatsorientierung und nur in Ansatzen Quali-
tatsmanagement vor? Dem Argument, der Vergleichsmalistab eines
privatwirtschaftlichen Instruments (EFQM Modell) gelte nur bedingt fir den
universitaren Sektor, sei entgegengestellt, dass bereits 1999 das Institut
flr Wirtschaft- und Betriebswirtschaften der Montanuniversitat Leoben den
LJAustrian Quality Award“ fur ,,das beste 6sterreichische QM-System nach
dem Bewertungssystem des EFQM erhalten”“ hat (bm:bwk 2001). Hinzu
kommt, dass ,Qualititsmanagementansatze (...) prinzipiell generisch
angelegt (sind), so dass sie branchentbergreifend Anwendung stattfinden
kénnen“ (Ehlers 2004, 129). Zweierlei kann daraus geschlossen werden:

e Prozess- und /eitungsorientierte Komponenten in der Qualitats-
sicherung, insbesondere Evaluationsverfahren, sind unverzichtbar,
damit diese zu einem umfassenden Managementansatz in
Universitaten beizutragen, und

o die in der privatwirtschaftlichen Praxis bewahrten
Managementformen des Qualititsmanagements sind auch fir
Hochschulen relevant, bzw. werden es kunftig sein.

Qualitatsmanagement steht im Zentrum der strukturellen und
instrumentellen Managementreform der Universitaten. Diese Reform stitzt
sich in den letzten Jahren zunehmend auf privatwirtschaftliche Mana-
gementinstrumente wie etwa Controlling, die Einfihrung der Kostenrech-
nung, Leistungsverrechnung, Wissensbilanzen den Ziel- und Leistungsver-
einbarungen, um auf Effektivitdts- und Effizienzsteigerung in den
Universitaten zu bewirken.

Diese neuen Managementinstrumente veradndern die Entscheidungspara-
meter und Entscheidungskompetenzen in den Universitaten, und sie erfor-
dern neue Formen des Wissenschaftsmanagements. Das Universitatsgesetz
2002 zentralisiert die Entscheidungskompetenzen an 6sterreichischen Uni-
versitaten. Die globale, budgetdre Steuerung der autonomen Universitaten
durch das Ministerium verlangt ein Mehr an Management im Sinne koordi-
nierter Aktivitdten in den Universitdten: ,Unter den Rahmenbedingungen
weitgehender Hochschulautonomie und eines Finanzierungsmodells, das
auf die Wirkung von Anreizen setzt, werden die internen Managementkom-
petenzen einer Hochschule herausgefordert. Eine Hochschule muss in der

® Hierzu gibt beispielsweise der Strategieentwicklungsprozess (2000-2003) der

Universitdst  Graz  zahlreiche  Anregungen. Unter  http://www.uni-
graz.at/universitaetsentwicklung/, Unterlagen unter http://www.uni-

graz.at/universitaetsentwicklung/strategie/broschuere.htmil.




Lage sein, selbststandig auf die vom Staat gesetzten Verhaltensanreize zu
reagieren und ggf. einen Kompromiss zwischen staatlichen und hochschuli-
schen Zielen zu finden.” (Leszczensky et. al 2004, 203). Insofern wird jegli-
cher Managementansatz auf die Qualitat der universitaren Leistungen Aus-
wirkungen zeigen, nur gilt es unterscheiden zwischen férderlichen und we-
niger forderlichen Managementoptionen.

Bekannt und vertraut sind den Hochschulen Evaluierungen, die in ihrer
methodischen und gegenstandsbezogenen Vielfalt mit dem Begriff der
Qualitatssicherung als Ubergeordnete Sammelbezeichnung zusammenge-
fasst werden. Die Verantwortung und strukturelle Zustandigkeit fir Evalu-
ierungen rsp. Qualitatssicherung in Lehre, Studium, Forschung, Weiterbil-
dung und in den Dienstleistungseinheiten liegt bei den Leitungsorganen
einer Universitat. In der noch kurzen Geschichte der Qualitatssicherungs-
aktivitaten an deutschsprachigen Hochschulen ist zu erkennen, dass Kon-
trolle und Rechenschaftslegung der Steuerung und Entwicklung von Quali-
tat vorgelagert sind. Dies liegt einerseits daran, dass von Seiten des Staa-
tes der Zuwachs an Hochschulautonomie unmittelbar mit der Kontrolle,
dem Nachweis und der Sicherstellung von Qualitat mittels Evaluierungs-
verfahren zur Rechenschaftslegung verknipft war oder ist (Leszczensky et
al 2004, 200 f.). Dies soll verhindern, dass die autonom agierenden Hoch-
schulen budgetrelevante Leistungsindikatoren zu Lasten der Qualitat er-
fullten. Entsprechende gesetzliche Rahmenvorgaben verankern regelma-
RBige Formen der Evaluierungen. In diesem Kontext stehen die diagnosti-
schen und Uberprifenden Anteile der Evaluierung im Zentrum, wahrend die
fir ein Management der Qualitatsverbesserung notwendigen Handlungs-
ebenen zwar darauf Bezug nehmen kénnen, aber unverbunden bleiben.

Abb. 2: Evaluierungsfokus Diagnose, Uberpriifung und Kontrolle

Wie heikel ein ausgewogenes Verhdltnis zwischen Kontrolle, Aussendruck
und Selbstmotivation zur Qualitatsverbesserung ist, zeigt eine aktuelle



Untersuchung aus GroRbritannien. Dort wurde erhoben, ob die verpflich-
tenden Evaluierungen in Forschung und Lehre (Research Assessment
Exercise und Teaching Quality Assessment) in den zurlckliegenden Jahren
nachweislich zur Verbesserung der FUhrungskompetenzen und Qualitat
beigetragen haben. Wahrend nur weniger als 20% der Befragten angaben,
dass sie durch die externen Qualitatstiiberprifungen veranlasst waren,
Qualitatssicherungsmalinahmen  zu  implementieren,  wodurch  die
Flhrungsqualitdt und Strategien sich verbessert haben, waren mehr als
80% der Befragten Uberzeugt, dass keine internen Verbesserungen zu
Stande gekommen seien (Osseo-Asare et al 2005, 154).

“These respondents argued that external assessment is simply a po-

litical attempt to have a rational basis for allocating funding for

teaching and research. In this case the assessment exercises repre-

sent a “stick-and-carrot” type relationship between institutions and

the governing authorities, where the assessment process serves as

the “stick” and the funding allocation as the “carrot”. In this scenario

increasing government demand for external accountability detracts

leadership in HEIs from genuine efforts at achieving real or significant

improvements in the quality of teaching and research.” (ebd. 157).

Daraus ist zu schlieBen, dass anstelle der Fokussierung auf Uberpriifung in
Evaluierungsverfahren die Handlungsdimensionen der Qualitatsentwicklung
und —verbesserung entwickelt werden mussen. Hochschulevaluierungen
gelten als vergleichsweise partizipative und auf Selbstdarstellung und —be-
wertung Managementinstrumente, die zur organisatorischen Entwicklung
beitragen kénnen (Hanft 2003). Nur mussen diagnostizierte Fehlentwick-
lungen und Weiterentwicklungspotenziale in den evaluierten Einheiten zu
Handlungen und Entscheidungen fiihren. Dies ist eine eher langwierige und
schwierige Angelegenheit in Universitdten, denn Entscheidungen werden
nach dem ,carbage can modell* getroffen und das Strukturprinzip der ,,0r-
ganized anarchy“ (Cohen/March 1974) ist immer noch auffindbar. Hand-
lungsorientierungen bilden sich in Universitaten unstrukturiert, ungleichma-
Rig und in Abhéngigkeit von Personen heraus. Ein Mehr an Handlungs-
orientierung ist eine grundsatzliche und wiederholbare Forderung an das
Management in Universitaten.” Wenn es kiinftig um Qualitdtsmanagement
geht, dann sollte ein klassischer Qualitdtsmanagement-Zyklus von Planung,
Umsetzung, Uberprifung mit anschlieRender Verbesserung zum Alltag der
Universitaten gehdren.

" Die wenigen Vorkehrungen zur Abfederung der vorhersehbaren Konsequenzen
des EuGH-Urteils 2005 (Aufhebung der 6sterreichischen Zulassungsmodalitéten fur
auslandische Studierende) lieBen den Eindruck entstehen, dass anstelle von
managebaren Handlungen und Problemlésungen eher eine Logik der Zuspitzung
von Problemen das System bestimmt hat.
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Abb. 3: Demingzyklus der stdndigen Verbesserung

Zur Veranschaulichung, wie ein solcher Zyklus umgesetzt werden kann,
kann auf das Verfahren zur Neuentwicklung eines Curriculums, darin insbe-
sondere die Einbeziehung von externen Institutionen in das Stellung-
nahmeverfahren wie es im UniStG § 14 geregelt war, verwiesen werden.
Wichtig ist die Integration von Rickmeldeschleifen mit internen und exter-
nen Quellen in die regularen Prozesse und Ablaufe an den Universitaten.
Dazu sind Evaluationen geeignete Instrumente, wenn sie eine Station ne-
ben der Planung, Praxis und Umsetzung von Verbesserungsoptionen im
Kreislauf sind. Im privatwirtschaftlichen Qualitatsmanagement ist in Ab-
wandlung des Demingzyklus die RADAR-Logik (Results, Approach, Deploy-
ment, Assessment and Review) weit verbreitet.®

Mit der Implementierung eines solchen Managemenzyklus’ &ndern sich die
Entscheidungsparameter fur Verdnderungen und Verbesserung. Zur Ent-
scheidung hinzugezogen werden auf der Ebene organisatorischer Einheiten
vor allem die statistisch messbare Ergebnisse und Leistungen. Sie bilden
ein Grundgerust an Information, um eine Organisation besser zu verstehen
und Wissen Uber die Organisation aufzubauen. Dies betrifft auch die
Darstellungs- und Bewertungsebenen von Qualitat in Hochschulen. Wenn
Qualitatsindikatoren auf der Ebene grofl3erer institutioneller Einheiten ge-
messen werden, unterliegt dem die Pramisse, dass Qualitat nicht mehr nur
in der Summe von Einzelleistungen zum Ausdruck kommt, sondern vor al-
lem durch ein gemeinsames Agieren Qualitat erzielt wird. Insofern wird das

8 http://www.qualityaustria.com/index.php?id=677



zentrale, habituell tief verankerte, akademische Qualitatskonzept der per-
sonlichen Einzelleistung, deren Bestreben akademische Exzellenz und AuB3-
erordentlichkeit ist, durch ein prozessorientiertes Qualitatskonzept der Er-
gebnisse und Leistungen gréRerer organisatorischer Einheiten erweitert.
Dies verlangt Mitarbeiterfiihrung und —motivation — ein zweifelsohne gro-
Res Entwicklungsfeld in Universitaten.

Leitungs- und Fuhrungskrafte im Hochschulwesen vereinen drei charak-
teristische Dimensionen von Fiihrung:

1. Die formale Dimension: Sie haben durch ein Auswahlverfahren die
entsprechende Position erlangt.

2. Die habituelle Dimension: Sie verhalten sich so, dass sie Einfluss
nehmen, manche eher versuchsweise und zaghaft, andere erfolg-
reich und effektiv.

3. Die soziale Dimension: Sie haben Macht, weil sie z.B. Uiber beson-
ders viele Kontakte verfuigen, weil sie belohnen aber auch anordnen
und zwingen konnen, und schlieBlich z&hlt im akademischen Leben
Einflussmacht, die Wissenschaftlerinnen Uber Wissen, Erfahrung
und Expertise innerhalb ihrer Scientific Community (Pellert 1999,
212) erlangen.

Zu den institutionellen Werten einer Universitat gehdrt Uberdies idealty-
pisch eine personliche und ethische Komponente von Macht. Insofern kén-
nte FUhrung in Universitaten als ,a personal and professional ethical rela-
tionship between those in leadership positions and their subordinate staff,
(leadership is, D.C.) needed in order to appreciate and call forth their full
potential.” (Osseo-Asare et al 2005, 151) definiert werden. Die Frage nach
der Wirkung der akademischen Fihrungskrafte auf ihre Mitarbeiterinnen
wirft einige korrigierende Aspekte dieser idealtypischen Definition auf, denn
die FUhrungskréafte ahnen, dass sie anders wirken:

»This is also evident by the fact that they (quality managers and lead-
ers, D.C.) believe that they are perceived by their subordinate staff
as:

e not having the ability and resources to increase staff pay or to pro-
mote staff who comply with teaching and research quality improve-
ment directives;

¢ using fear, and deliberately withholding decisions on staff pay rises,
promotion or privileges; and

¢ allocating staff with undesirable duties and constantly allocating and
rearranging work, and increasing the workload of staff.” (ebd., 160)

Es liegt also ein divergierendes Geflige von Anspriichen, Erwartungen und
Rollenzuschreibungen an akademische Fihrungskrafte und den wahrge-
nommenen Handlungen vor. Einerseits gelten die Managementformen einer
Expertinnenorganisation, denen ,klassische’ Mitarbeiterlnnenbedirfnisse
gegenluberstehen, wie etwa Anerkennung, Motivation und Fdrderung,
bewadltigbare Aufgaben in strukturierten Prozessen, Kommunikation, Trans-
parenz und Information. Wenn die Licken zwischen Selbstauffassung, Er-
wartungen und wahrgenommenen Leistungen der Flhrungskrafte zu weit
auseinander geht, entstehen Qualitatsverluste, fehlt die Motivation und
schlieldlich gehen Mitarbeiterlnnen, die die Wahl haben. Aus der Perspek-
tive des Qualitditsmanagements, das ein auf Koh&renz ausgelegtes Modell
ist, kbnnen vor allem in den Abweichungen zwischen Selbstanspruch und
Realitat die Praxisfelder des Wissenschaftsmanagements identifiziert wer-



den, in denen Professionalisierung zu einem Management fur Qualitat
fuhrt. So wird beispielsweise allerorten betont, wie wichtig die Kommunika-
tion und Information in und fur Universitaten ist. In der Praxis sind jedoch
nur wenige Fuhrungskrafte Kommunikatoren und die Zahl der informellen
Informationskanéale Ubersteigt die der offiziellen bei weitem. Auch die
Professionalisierung des Managements in Universitdten hat ihre Grenzen
und es ware illusorisch zu erwarten, dass akademische Fihrungskréafte
Kompetenzen in der Spannbreite von Wissenschaft, Management,
Betriebswirtschaft, Personalentwicklung, Marketing, Public Relation,
Marktforschung, Projekt- und Teamleitung allesamt in sich vereinen
kénnen.® Vielmehr gilt es, ressourcenorientiert die Zusammenarbeit so zu
strukturieren und zu managen, dass alle fir die Zielverfolgung notwendigen
Kompetenzen vertreten sind und zusammen arbeiten kdnnen. Daran kann
sich Entscheidungsdelegation und Partizipation in Universitditen messen
lassen.

Die anfénglich gestellte Frage, woran ein AufRenstehender die Existenz ei-
nes Qualitditsmanagements in einer Universitat erkennen wirde, soll zum
Abschluss dieses Beitrags dahingehend variiert werden, woran eine Univer-
sitat erkennen kann, dass sie auf dem Weg zu einem Qualitdtsmanagement
ist? In der Praxis wirde dies sichtbar, wenn die Qualitatssteigerung des
Experten/innen-Managements auf Qualitéitsprinzipien beruhen.
Qualitatsprinzipien bilden die ideellen und instrumentellen Grundsteine des
Qualitatsmanagements und man kann sie als ein multidimensionales
Geflige wie folgt definieren: , Taken together, the quality principles are a
personal philosophy and an organizational culture that uses scientific
measurement of outcomes, systematic management techniques, and
collaboration to achieve an institution’s mission. Essentially, the quality
principles change the culture of higher education institutions.” (Freed et al
1997, iv). Idealtyptisch missten in einer Universitdit folgende
Qualitatsprinzipien gegenwartig sein, um Qualititsmanagement als
Fuhrungsaufgabe und gelebte Kultur zu etablieren:

e Managementorientierung: Entscheidungen basieren auf
Fakten und sind kontextualisiert; Flihrung ist Manage-
mentverantwortung und kann eingefordert werden

e Ergebnisorientierung: Kein Vorgang ist ohne Ergebnisse;
doing the right things first!

Fihrung und
Manegement

e MitarbeiterInnenorientierung: Zusammenarbeit gilt als
Basis bester Ergebnisse; Kompetenzentwicklung von und
fur Wissenschaftlerinnen

e Zielorientierung: Visionen und Planung der gewtlinschten
Qualitatsverbesserung; Ziele nach der SMART-Methode
(spezifisch, messbar, anspruchsvoll, realistisch,
terminiert)

Instrumente

e Ressourcenorientierung: Die Ressourcen gelten den

° Faktisch agieren viele Fihrungskréafte in Universitaiten so als wiirden sie
zahlreichste Kompetenzen in sich vereinen, daraus resultiert das bekannte
Ph&anomen der Semiprofessionalitat.



Leistungsprozessen und sind kein Selbstzweck;
Partnerschaftsressourcen verlangen Kontinuitat und
Verlasslichkeit.
% e Prozessorientierung: Transparenz und Validitat;
Q Sicherheit und Verlasslichkeit; Prozesskomplexitat
g erfordert kognitive Komplexitdt des Managements
e Kundenorientierung: Kundenbedurfnisse werden erho-
ben und verstanden; der Kundenbegriff gilt intern und
extern.
[«}]
8 o Mitarbeiterinnenzufriedenheit: Die Mitarbeiterbedurf-
b nisse sind bekannt und werden verstanden; individuelle
“E% Ergebnisse werden als Teil des Ganzen abgebildet und
w verstanden.
e Gesellschaftsorientierung: Verantwortung fur die
Koevolution von gesellschaftlicher Entwicklung und
Wissen.
o e Lern- und Wissensorientierung: Informationen und Da-
g ten vergroRern Wissen und das Verstandnis der
o Organisation; Lernprozesse fiihren zu Innovationen und
S Verbesserungen.
)
>

Qualitatsprinzipien sind kein konsekutives Modell, das abgearbeitet werden
kann. Sie sind vor allem ein Geflecht von Einstellungen und Perspektiven,
wie und wo Qualitat in einer Universitdt zu Stande kommt, wer daran
beteiligt ist und dass das Management fir Qualitat mit verantwortlich ist.
Qualitatsprinzipien integrieren handlungsleitende Ansichten und sie
verandern die Kultur einer Universitat. Dieser Wandel wird mit der
Etablierung von ein oder zwei Prinzipien anfangen, denen andere folgen
werden — auch Rom wurde nicht an einem Tag erbaut. Manches wird
schwieriger aussehen als es tatsachlich ist, wie der Qualitatsvordenker
Philip Crosby es so treffend in seinem Buch ,Qualitat ist und bleibt frei“
beschrieben hat:

»,Das Bemihen um bessere Qualitat wird von Unternehmen seit jeher so
gehandhabt, als stellte es eine schwierige Aufgabe dar, gleichgiltig, ob
diese Unternehmen nun im Dienstleistungs- oder im Produktionssektor tatig
sind. Das Thema galt stets als ausgesprochen technisch, befrachtet mit
statistischen Analysen, und man meinte, nur erfahrene Experten auf dem
Gebiet der Qualitatssicherung kdnnten damit umgehen. Diese sprachen
eine eigene Sprache und orientierten sich in erster Linie am Grundsatz der
Unvermeidlichkeit von Fehlern. Ich hatte die Hoffnung, das mit Qualitat ist
fre/ zu andern, indem ich zeigte, dass die Chance auf echten Fortschritt
darin bestand, Probleme zu vermeiden, anstatt sie aufzuspiren und zu
korrigieren.” (1996, 21)
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