geschatzt wird. Auch gehort Deutschland zu
den Ldndern, in denen die Qualitdtsdifferenzen
zwischen den Hochschulen als relativ gering
gelten; deshalb spielt die besuchte Hochschule
beim Ubertritt in das Beschaftigungssystem eine
— im internationalen Vergleich gesehen —=
geringe Rolle; dem-gegeniiber haben
Examensnoten ein relativ groBes Gewicht.

Vergleichen wir die Ergebnisse von Absolven-
tenstudien der neunziger Jahre mit Studien
aus frilheren Jahrzehnten, so ist in erster Linie
festzustellen, dass neben den studienfach-
bezogenen Qualifikationserwartungen Erwar-
tungen an Gewicht zugenommen haben,
ohne damit die Bedeutung der ersteren auBer
Kraft zu setzen. Es geht haufig zusatzlich um

| Wissen Uber die Fachgrenzen hinaus:
Dem entspricht, dass in den letzten Jahren
weniger als 40 Prozent der Absolventen
glauben, ihr Fach sei das einzig mégliche oder
eindeutig das Beste fir ihre Tatigkeit; meistens
ist jedoch an eine Substitution zwischen
Nachbarfachern gedacht, nicht an eine véllige
Offenheit nach Studienfach;

[ die Befahigung zur Ubertragung des
Wissens auf Anwendungssituation;

| Werthaltungen und sozio-kommuni-
kative Befahigungen;
[ ] LFlexibilitdt” im Sinne von Féhigkei-

ten, mit Uberraschungen, Diskontinuitaten
und neuen Anforderungen fertig zu werden;
- die Befahigung zum Managen des
eigenen Berufslebens.

Es geht nicht um die Ablésung des Fach-
menschen, sondern um Entmutigung einer
Qualifizierung zum ,, Fachidioten”.

In der Reihe neuer Anforderungen taucht haufig
auch , Internationalitdt” auf. In typi-schen Listen,
auf welche Merkmale bei der Einstellung von
Hochschulabsolventen geach-tet wird, nehmen
Fremdsprachenkenntnisse” bereits einen der
Mittelpldtze ein. Erfahrungen im Ausland — z.B.
ein temporares Auslandsstudium — fallen bisher
nur bei einer Minderheit von Arbeitsplatzen fir
Hochschulabsol-venten ins Gewicht; sie gehdren
deshalb bei Befragungen, die sich auf alle
Arbeitsplatze fir Hochschulabsolventen
beziehen, weiterhin zu den Schlusslichtern.

Prof. Dr. Ulrich Teichler, Universitat-Gesamthoch-
schule Kassel, Wissenschaftliches Zentrum fiir
Berufs- und Hochschulforschung.

Der Aufsatz ist erschienen in der Zeitschrift
+Hochschulwesen 6/2000".
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Qualitatsmanagement an Hochschulen?

Peer Pasternack

L3sst sich Qualitat managen? Wenn ja: Lasst sich dann Qualitdtsmanagement
hochschulgerecht adaptieren? Und wenn auch dies: Was bringt das fiir die
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen, und worauf miissten deren Vertreterlnnen
bei der Einfithrung von Qualitatsmanagement achten?

Diese Fragen stellen sich an immer mehr
Hochschulen, seit sich der hochschulpolitische
Wind gedreht hat und das Arsenal der Mana-
gementtechniken fiir den 6ffentlichen Sektor
nicht mehr als unanstandig gilt. Was die
Hochschulqualitat betrifft, so schallt aus den
Kultusministerien der Ruf ,Qualitat statt
Kosten!", wahrend die Hochschulkanzler im
Neuen Steuerungsmodell der Kommunalver-
waltungen Anregungen entdecken. Derweilen
formulieren Hochschulreformer Leitbilder oder
legen den Fachbereichen Starken-Schwdchen-
Analysen nahe, und Rektoratskollegien halten
Berichtssysteme flr unabdingbar, wollen
Benchmarking treiben oder offerieren die
Zielvereinbarung als den Kénigsausweg, auf
dem L6sungen fir alle Steuerungsprobleme
der Hochschulen zu finden sind.

Qualitat an Hochschulen

Alle Beteiligten stimmen heute in einem
liberein: Quantitative Kennziffern wie etwa
Absolventen- bzw. Dropout-Quoten, Lehr-
kréfte-Studierende-Relationen oder die Ausl-
astungsquote von Hochschulraumlichkeiten
bilden den hochschulischen Leistungscharak-
ter nicht addquat ab, da Hochschulleistungen
im Kern qualitativ bestimmt sind. Zugleich aber
|asst sich deren Qualitat nicht, wie bei indus-
triellen Produkten Gblich, an Merkmalen wie
Haltbarkeit (Kase), Hitzebestandigkeit (Stahl)
oder Ausstattungsgrad (Auto) festmachen.
Anders als auf Glitermarkten lassen sich hoch-
schulische Leistungseinheiten nicht einfach wie
eine Ware zunachst priifen, um sie dann ggf.
in Anspruch zu nehmen oder nicht. Im Falle
der Forschung sind die Wirkungsintervalle zu
unbestimmt und im Falle der Lehre zu lang.
Daher konnen Qualitatsverbesserungen des
Hochschulangebots nicht allein und unmittel-
bar in Reaktion auf ausbleibende Nachfrage
zu Stande kommen. Damit aber stellt sich die
Frage, ob das, was solche Schwierigkeiten

macht, mit Hilfe von Managementtechniken
entwickelt werden kann.

Man betrachte doch nur, so wird gesagt,
einige der Qualitaten, die der Grundlagenfor-
schung wie der Hochschulbildung eignen
sollen: Wie lieBen sich etwa komplexitétso-
rientierte Denkweise und Kritikfahigkeit von
Studienabsolventen, Chancenverteilung durch
Bildung oder die Plausibilitat einer Hypothese,
die Verlasslichkeit einer Erkenntnis oder die
Gewissheit einer Wissenseinheit einheitlich
nachvollziehbar bewerten? Auf welche Weise
nur sollten denn kognitive Qualitatsziele wie
,Entwicklung der Fahigkeit zu vernetztem
Denken” oder ,Problemlsungskompetenz”
standardisiert werden? Ebenso kénne gefragt
werden im Hinblick fiir die allseits geschatzte
Innovativitat”, sobald es nicht bloB um die
Erneuerungsrate einer betrieblichen Produkt-
palette, sondern die derart bezeichnete
Qualitat von Forschungseinrichtungen geht:
Eine Innovationsrate wissenschaftlicher For-
schung diirfte kaum sinnvoll operationalisier-
bar sein. Viel Gliick sei auch denjenigen zu
wiinschen, die versuchen wollten, die Wir-
kungen eines musikwissenschaftlichen Lehr-
und Forschungsbetriebes auf das jeweilige
stadtische Musikleben zu erfassen.

Nun sind dennoch Qualitat, Qualitdtsorien-
tierung und entsprechende Techniken prinzi-
piell keine unbekannten Phénome an Hoch-
schulen. Methodenbindung, Berufungsver-
fahren, Priifungen und die damit verbundene
Symbolverwaltung (Zeugnisse, Grade und
Titel) etwa dienten — im Normalfall — schon
immer wesentlich der Qualitatsentwicklung.
Doch erhalt Qualitdt an Hochschulen mit
Konzepten systematischer Qualitdtsorientie-
rung, wie es z.B. Zertifizierung oder Total
Quality Mangement sind, einen neuen Stellen-
wert. Die erste Frage, die dabei regelméBig
gestellt wird, ist: Was aber ist denn eigentlich
die Qualitat, die da gemanagt werden soll?



Was ist Qualitat?

Die DIN-ISO-Begriffsnorm (8402: 1995), auf
die sich auch die Qualitdtsmanagement-DIN-
ISO-9000-Familie bezieht, definiert Qualitét als
,die Gesamtheit von Merkmalen einer Einheit
bezliglich ihrer Eignung, festgelegte und vor-
ausgesetzte Erfordernisse zu erfilllen”. In der
wirtschaftswissenschaftlichen Literatur findet
sich auch immer wieder die Formulierung, Qua-
litat sei die , Glite eines Produkts (Sach- oder
Dienstleistung) im Hinblick auf seine Eignung
flr den Verwender" (Gabler 1988, S. 1.122).

Solche Definitionen lassen sich ohne gréBere
Mihe auf den Verwaltungsbereich der Hoch-
schulen anwenden. Mit Abstrichen ist dies auch
noch flir die Patientenversorgung in den Hoch-
schulklinika und die wissenschaftliche Weiterbil-
dung mdglich. Fir die Bereiche Forschung,
Lehre und Nachwuchsforderung indes versa-
gen diese Definitionen. Dort ist folglich etwas
mehr Anstrengung notig. Wer diese unternimmt
und die Qualitatskriterien, die in der Diskussion
sind, einer genaueren Betrachtung unterzieht,
entdeckt einen fundamentalen Unterschied,
Wenn von Hochschulqualitdt gesprochen wird,
sind regelmaBig zwei véllig verschiedene Arten
von Qualitat gemeint. Zum einen wird von
»Qualitaten” —im Plural — gesprochen. Damit
werden einzelne, isolierbare Merkmale oder
Eigenschaften bezeichnet. Solche sind etwa die
Lehrkréfte-Studierenden-Interaktion oder die
Fremdsprachenkompetenz von Studierenden.
Es werden damit Aspekte des Betrachtungs-
gegenstandes benannt, die sich im tbrigen mit
ganz unterschiedlichen weite-ren Qualitats-
merkmalen verbinden kénnen. Zum anderen
aber wird mit ,Qualitdt” — im Singular — etwas
bezeichnet, das einen Prozess, eine Leistung
oder ein Gut ganzheitlich durchformt. Darunter
sind komplexe Eigenschaftsbiindel zu verste-
hen, die den Betrachtungsgegenstand in seiner
Gesamtheit pragen. So kann etwa ein Studien-
gang internationalisiert sein, wovon aber nur
dann mit Berechtigung zu sprechen ist, wenn
sich dies in allen seinen Bestandteilen — inhalt-
lich, zeitlich, (fremd-)sprachlich, personell, struk-
turell — niederschlégt.

Die Berechtigung, einen Studiengang inter-
nationalisiert zu nennen, ware mit einer Viel-
zahl von Indikatoren einzukreisen:
Fremdsprachenkompetenz wére einer davon,
hinzu k&men Indikatoren wie interkulturelle
Kommunikationsfahigkeit, Kenntnisse in
anderen Wirtschafts-, Rechts- und politischen
Systemen, Flexibilitat hinsichtlich der Anpas-
sungsfahigkeit an Bedingungen, die von der

eigenen Herkunftssituation unterschieden sind,
usw. Entsprechend sind Interventionen einer
Hochschule, um die Fremsprachenkompetenz
ihrer Studierenden zu erhéhen, sehr viel ein-
facher und erfolgssicherer, als es das Bemiihen
ist, Internationalitat als Qualitdt eines zu organi-
sierenden Studiengangs und zu erreichenden
Studienabschlusses durchzusetzen.

Sind Qualitaten im Sinne isolierbarer Einzel-
eigenschaften standardisierbar, so entzieht sich
Qualitdt im Sinne ganzheitlicher Pragung jeg-
licher Normung. Die isolierbaren Einzeleigen-
schaften lassen sich iiber Standards fixieren, sie
lassen sich beschreiben; Fremdsprachen-
kompetenz z.B. ist standardisiert iiber diverse
Beherrschungsgrade: , schriftliches Verstand-
nis", ,verhandlungssicher” oder ,perfekt in
Wort und Schrift”. Die ganzheitlich durchfor-
mende Glte hingegen kann nur durch Indika-
torenmix eingekreist werden, um sie auf der
Grundlage bestimmter Bedeutungszuweisun-
gen zu interpretieren. Denn: Die Qualitét, die
einen Forschungsprozess oder einen Studien-
gang durchformt, ist wesentlich systematische
Normabweichung.

Um diese zu produzieren, leistet sich eine
Gesellschaft Hochschulen. Konfektionierte
Bildungs- und Forschungsprodukte bringt
auch der Markt hervor, dafir braucht es mithin
keine 6ffentliche Finanzierung. Hochschulen
hingegen sollen in der Forschung, entlastet
von unmittelbaren Zwecken, das bisher noch
nicht Entdeckte entdecken und das bisher noch
nicht Gedachte denken. In der Lehre sollen sie
— anders als die Schule — keine geschlossenen
Wissensbestande vermitteln, sondern dem
Stand der Forschung entsprechendes, also in
seiner Gewissheit fragiles Wissen und zugleich
die Fahigkeit, dieses Wissen selbstandig zu
bewerten, zu hinterfragen und die Folgen
seiner Anwendung zu beurteilen. Ebensowenig
sollen die Hochschulen ihre Studierenden auf
irgendein normiertes Personlichkeitsbild hin
zurichten. Hochschulen sollen also ausdriicklich
Normen dberschreiten, statt sich von ihnen
fesseln zu lassen.

Die Normabweichung und das Ungeplante
sind durch die Eigenheit ausgezeichnet, nicht
(sofort) als Qualitat erkennbar sein zu missen,
vordergriindig als ,unniitz’ zu erscheinen, zu-
gleich aber fiir den Fortschritt der Wissenschaft
und der Gesellschaft unentbehrlich zu sein. So
erschlieBt sich bspw. die Relevanz einer neuen
Forschungsrichtung unter Um-standen erst
nach vielen Jahren und entfaltet erst dann ihr
innovatives Potenzial.

Die immer populérer werdende Idee nun ist,
derartiges nicht mehr allein dem Zufall zu

iiberlassen, sondern mithilfe von Manage-
menttechniken systematisch zu entwickeln.

Qualitatsmanagement: Her-
kunft und Charakterisierung

Qualitatsmanagement (QM) ist urspriinglich ein
Fihrungskonzept aus der Privatwirtschaft, das
auf zweierlei Wegen an die Hochschulen
gelangt. Zum einen werden strukturelle Paral-
lelen zwischen Dienstleistungsunternehmen
und Hochschulen gesehen. Das weckt die
Hoffnung, Dienstleistungs-QM auch fiir
Hochschulen nutzbringend adaptieren zu
kénnen. Zum anderen gelangt QM auf dem
Umweg Gber die offentliche Verwaltung in den
Hochschulbereich. In der 6ffentlichen Verwal-
tung gilt QM als Weg, die zunehmende Kom-
plexitét der zu I6senden Probleme zu bewalti-
gen: Es soll die Regelsteuerung der Verwaltung
(die durch deren Rechtsbindung erfolgt) so
erganzen, dass trotz sich vollziehender Kom-
plexitdtssteigerungen die Blirgerorientierung
verstarkt wird,

QM-Systeme zielen vor allem darauf, die
jeweilige Prozessqualitat zu verbessern, um auf
diese Weise die Produktqualitat zu sichern bzw.
zu erhdhen. Die grundlegende Annahme
lautet: geregelte, aufeinander kanzeptionell
abgestimmte und nachvollziehbare Ablaufe
fiihren dazu, Motivation und Leistung der
Mitarbeiterinnen zu erhhen, Fehler zu ver-
meiden und damit Kosten zu reduzieren. Dazu
werden stufenformig organisierte Prozesse
initiiert: Am Anfang steht das Festlegen der
Qualitdtsziele, es folgen das Strukturieren des
Erstellungssystems, eine Schwachstellenanalyse
und daraus resultierend die Ableitung notwen-
diger MaBnahmen; diese miissen dann prak-
tisch umgesetzt werden, was sich mit kontinu-
ierlicher Verbesserung verbinden soll, welche
wiederum alle genannten Stufen betreffen
kann. Die kontinuierlichen Verbesserungspro-
zesse (KVP) sind insbesondere Voraussetzung
dafr, flexible Leistungserbringung sicherzustel-
len, die auf sich verandernde Rahmenbedin-
gungen zu reagieren vermag. Ublich geworden
ist es unterdessen auch, sich die Einflihrung
eines solchen Systems von einer entsprechen-
den Agentur zertifizieren zu lassen, um damit
gegentiber Kunden werben zu konnen. Die
Beschreibung dieser Stufen eines QM-Systems
macht deutlich, dass es sich bei Qualitdtsmana-
gement nicht im eigentlichen Sinne um
Management von Qualitat handelt. Vielmehr
vermag QM Qualitdtsfahigkeit zu erzeugen
(und mehr kann auch eine Zertifizie-rung nicht
dokumentieren), indem sich Qualitatsmana-
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.y Hochschulen .

gement der Herstellung von Bedingungen
widmet, von denen aufgrund bisheriger Erfah-
rungen angenommen wird, dass sie der Erzeu-
gung moglichst hoher Qualitat besonders
forderlich seien. In diesem Sinne zielt Qualitéts-
management auf die Standardisierung von Situ-
ationen und Vor-géngen durch solche Elemente,
die aus Erfahrung als qualitétsfor-demd gelten.

QM-Konzepte

Die wichtigsten Konzepte lassen sich zwei
Gruppen zuordnen: einerseits dem Standard
nach der DIN ISO Norm 9000ft,, andererseits
den Konzepten des Total Quality Managements
(TQM).

Die DIN-ISO-Normenreihe 9000 zielt darauf, ein
Qualitatssystem systematisch darzulegen. Ein
danach arbeitendes Unternehmen kann damit
seinen Kunden gegeniiber dokumentieren,
dass das Unternehmen Qualitdtsanforderungen
festgelegt hat und diese erfillt. Das Qualitéts-
system fixiert aufeinander abgestimmt Organisa-
tionsstruktur, Verantwortlichkeiten, Verfahren,
Prozesse und erforderliche Mittel, die nétig
sind, um Leistungserbringung und deren
Verbesserung zu realisieren. Die Dokumentation
des QM-Systems erfolgt in einem QM-Hand-
buch. Dieses enthalt Verfahrensanweisungen
fir die ablaufenden Prozesse. Daraus werden
dann Handlungsanweisungen fiir die Mitar-
beiterlnnen abgeleitet, die in einer Mitarbeiter-
mappe (oder , Pflichtenheft”) zusammengefasst
sind. Auf diese Weise wird die Qualitatsfahigkeit
der Institution sichergestellt und — nach
Systemauditierung und Zertifizierung — doku-
mentiert. Das Zertifikat liefert ,den Nachweis
der positiven Beurteilung des QM-Systems
durch einen neutralen Dritten. Es sagt, die
Dinge sind in Ordnung.” (Zink 1999, 30) Die
DIN SO 9000 Teil 3 (Erstellung von Software)
und die DIN ISO 9004 Teil 2 (Erbringungen
von Dienstleistungen) gelten als diejenigen, die
flir Hoch-schulen adaptionsfahig sind. Manche
Autoren fordern unterdessen eine eigene Norm
flir Hochschulen.

Als positive Effekte eines Qualitdtsmanage-
ments nach DIN ISO 9000ff. werden (iber die
schlichte Dokumentation der Qualitatsfahigkeit
hinaus folgende beschrieben:

B systematische Ist-Analyse,

B systematische Zielstellung,

B innere Klarheit Uber Kapazitaten als
Entscheidungsgrundlage fiir oder gegen
Aktivitaten,

B klare, gegliederte Abldufe: ,Regelkreise’,

®  Planung, Einflihrung und Kontrolle
abgestimmter Veranderungen,
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®m  Ubersicht und Transparenz nach innen,

B Dokumentation der Arbeitsabldufe und -
ergebnisse,

B Transparenz nach auBen, ...

B gemeinsame Vision: Sinn der Arbeit... und
Identifikation damit. (Universitét Leipzig 1999)
Einen anderen Ansatz verfolgen die (zahlrei-
chen) Modelle, die unter dem Titel , Total
Quality Management” (TQM) zusammenge-
fasst werden. Dabei handelt es sich um Kon-
zepte umfassenden Qualititsmanagements, was
folgenderweise definiert ist: , auf der Mitwir-
kung aller ihrer Mitglieder beruhende Fiih-
rungsmethode einer Organisation, die Qualitdt
in den Mittelpunkt stellt und durch Zufrieden-
stellung der Kunden auf langfristigen Ge-
schaftserfolg sowie auf Nutzen fir die Mit-
glieder der Organisation und auf die Gesell-
schaft zielt” (DIN 1SO 8402).

Dabei handelt es sich weniger um eine
(scheinbare) Vereinheitlichung im Sinne von
Standards. Vielmehr geht es um einen
Qualitatswettbewerb: alle Beteiligten streben
danach, die jeweils bestmdglichen Leistungen
zu erzielen. Hierfir gilt eine , vision” oder
Jmission”, d.h. ein klar formuliertes Unterneh-
mensziel als Voraussetzung, um daraus ableiten
zu kénnen, welche Veranderungen nétig sind,
2.B. in der Aufbau- oder Ablauforganisation, im
Berichtswesen und in den Belohnungssyste-
men. Auf dieser Grundlage kénne dann durch
regelmaBige Selbstbe-wertungen (d.h. keine
Auditierung wie bei der Zertifizierung) anhand
eines transparenten Modells ein kontinuierlicher
Verbesserungs-prozess realisiert werden. Es
geht also um Steigerung der Leistungsfahigkeit
und nicht um Normung. Die permanente
Leistungsfahigkeitssteigerung wiederum orien-
tiert sich an den Kundenbediirfnissen und der
Kundenzufriedenheit sowie einer positiven
Motivation der Mitarbeiterinnen.

Eine gewisse Popularitdt auch an Hochschulen
hat in der jingsten Zeit das TQM-Modell der
European Foundation for Quality Management
(EFQM) gewonnen. Die EFQM vergibt an
Wirtschaftsunternehmen den Européischen
Qualitdtspreis. Daflir hat sie ein Bewerbungs-
verfahren entwickelt, das als adaptionsfahig fiir
Hochschulen gilt. Bewerber haben fiir das
Verfahren eine Selbstbewertung vorzunehmen,
mithilfe derer der Grad der Erfiillung verschiede-
ner Kriterien festgestellt werden soll. Dieses
Selfassessment bezieht sich zu 50% auf die
Elemente, die zur Qualitatserzielung beféhigen
(Mittel und Wege), und zu 50% auf die Pro-
zessergebnisse, Beide Bereiche werden jeweils
untergliedert in verschiedene Kriterien, die
wiederum einerseits mit Gewichtungsfaktoren

versehen, andererseits in insgesamt 32 Unter-
punkte untergliedert sind. Bei jedem der
Unterpunkte ist eine Bewertung auf flinf-
stufigen Skalen vorzunehmen, inwieweit das
jeweilige Kriterium erfiillt ist. Das Modell ist mit
einer genauen Beschreibung der einzelnen
Stufen fiir die Kriterien ausgestattet. (Vgl. Fuhr
1998, 59-62)

Klaus J. Zink prasentiert einen Vorschlag, wie
dieses Modell fiir die Qualitat der Lehre trans-
formiert werden kann. Die fiinf Potenzial- und
die vier Ergebniskriterien werden danach fiir
das Selfassessment der Lehrenden wie folgt
(um-)definiert:

B Fiihrungsverhalten — , ‘Teachership’
umfasst die Anstrengungen (Ansatze) des Do-
zenten, Studenten zum Lernen anzuleiten ..."
B Mitarbeiterorientierung — ,‘Student
Management' beschreibt die Einbeziehung der
Studenten in Lernprozesse ... und die Nutzung
ihres Potentials fiir eine kontinuierliche
Verbesserung des Lernens.”

®m  Unternehmenspolitik/-strategie — , "Pur-
pose’ bezieht sich auf die Planung und das
Herunterbrechen von Bildungspolitiken,
padagogischen Zielen und Ansichten dariiber,
wie gelehrt und was gelernt werden soll.”

W Ressourceneinsatz — ,'Resources’ bezieht
sich auf die Uberwachung und Pflege von
Lehreinrichtungen ..."

B Prozesse — ,'Pedagogical Practices’
umfasst das Management wertschopfender
Lernaktivitdten durch den Dozenten ..."

®  Mitarbeiterzufriedenheit — , ‘Applicability’ ist
die Zufriedenstellung externer Nachfrage und
externer Erwartungen durch das Bildungspro-
gramm ..."

W Kundenzufriedenheit — ,'Student
Satisfaction’ beschreibt die Messung, wie
Studenten die Lehre bewerten und wie
erfolgreich Dozenten ... unterrichten. ..."

®  Auswirkungen auf die Gesellschaft —
‘Impact on Other Learning and Teaching' ist das
allgemeine Bild der Lehre, wie es von anderen
Teilen des studentischen Bildungsprogramms
gesehen wird und wie die Lehre diese Teile
beeinflusst.”

B Geschaftsergebnisse — ,'Learning Results’
beschreibt die Auswirkungen der Lehre auf die
Ziele der Einrichtung ..." (Zink 1999, 63f.)

Qualitdtsmanagement
an Hochschulen

Der Sinn von QM-Systemen an Hochschulen ist
umstritten. Insbesondere die Zertifizierung, die
standardisierte Abldufe bestatigt, wird hinsicht-
lich ihrer Hochschuladdquatheit infragegestellt:



SchlieBlich gehe es an Hochschulen ja gerade
darum, keine (oder nicht allein) mustergetreue
Fertigung zu realisieren. Vielmehr sollen zum
einen Bildungsprozesse ausgeldst werden, die
nicht zu finalisieren sind, sondern flir Anforde-
rungen offen sein missen, die heute noch
nicht bekannt sein kdnnen. Zum anderen
sollen Forschungsergebnisse erzielt werden, die
in ihren Qualitaten méglichst vom gangigen
Durchschnitt abweichen.

Schwierigkeiten bereitet desweiteren der
Kunden-Begriff. Die DIN-ISO-Norm benutzt
u.a. die Begriffe ,Lieferant”, ,Produkt” und
.Kunde”, und im TQM ist die Kundenorien-
tierung neben der Mitarbeiterorientierung zen-
tral. Die Grundidee der Kunden-Lieferanten-
Beziehung ist, dass der Kunde mdglichst genau
das bekommt, was er méchte. Werden Studie-
rende als Kunden gesehen, mag das Wunsch-
produkt z.B. Examen heiBen:

,und ein Kunde, der 'durchfallt'?”

(Stawicki 1998, 218)

Eine Losung kann darin bestehen, zwischen
internen und externen Kunden zu unterschei-
den. Als interne Kunden, d.h. in der Organisa-
tion angesiedelte Empfénger von Organisa-
tionsleistungen, lassen sich die Mitarbeiterin-
nen interpretieren. Wenn Studierende z.B. als
Mitarbeiterinnen der Lehrprozesse betrachtet
werden, dann kdnnen auch sie als interne
Kunden aufgefasst werden, zumindest hin-
sichtlich bestimmter Aspekte. Eine Ausdifferen-
zierung der Kunden- (oder hochschulange-
messener: Klienten-)bedtrfnisse ldsst deutlich
werden, dass die Eigenschaften, interner und
externer Kunde zu sein, je nach Betrachtungs-
aspekt in einer Person vorkommen konnen.
Jedenfalls miissen QM-Systeme an Hochschulen
so angelegt sein, dass sie allen Interessen-
partnern gerecht werden, d.h. Lehrenden,
Studierenden, technischem und Verwaltungs-
personal, Staat, Offentlichkeit und Drittmittel-
gebern.

QM-Systeme nach DIN 1SO 9000ff. kénnen an
Hochschulen dort einsatzfahig sein, wo tat-
sachlich standardisierbare Prozesse ablaufen,
also insbesondere in der Hochschulverwal-
tung, aber auch in Bereichen wie der Studien-
fachberatung. Dass mancherorts in solchen
Bereichen eine an Mindeststandards orientierte
Selbstbindung durchaus ein Gewinn wdre, l&sst
sich schwerlich bestreiten. Daneben wird ver-
sucht, tiber QM-Systeme akademischen Berufs-
anfangerinnen den Start in den Alltag der
Lehre zu erleichtern. Wenn etwa im QM-Hand-
buch zur Durchfihrung von Lehrveranstaltun-
gen steht, dass Folien verwendet werden und
welche Formen diese aufweisen sollen, dann
mag dies dem einen oder der anderen zunachst
banal vorkommen. Doch ist dies eine keines-
wegs (iberall selbstverstandliche Auswertung
der Erfahrung, dass strukturierende Folien das
Verstandnis des vermittelten Stoffes beférdern,
dass die graphisch aufbereitete Visualisierung
die akustische Aufnahme der Inhalte verstarkt,
kurz: dass dadurch die qualitativen Effekte der
Lehrveranstaltung gesteigert werden (kbnnen).
Ebenso kann der Wert von QM-Systemen an
Hochschulen darin liegen, dass Null-Fehler-Pro-
gramme installiert werden. Diese kdnnen dazu
beitragen, kreative Energien nicht durch perma-
nentes Fehlermanagement zu absorbieren.
Dariiber hinausgehend miisste fir Hochschulen
der Versuch unternommen werden, ein zur
Normabweichung hin gedffnetes Qualitats-
management zu entwickeln. Hierflr ware eine
Orientierung am TQM sachlich angemessener,
als die DIN 1SO 9000ff. es sein kann. Insheson-
dere die im TQM zentrale Mitarbeiterorientierung
kénnte dazu beitragen, Mitarbeiterlnnen
unterhalb der Professorenebene positive
Arbeitsmotivationen zu verschaffen und damit
das Arbeitsklima zu verbesssern: insofern
mancher Hochschullehrer (erst) dadurch
sensibilisiert wiirde fiir die demotivierenden
Effekte von Hierarchien, erzwungener Unselb-
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standigkeit oder befristeten Arbeitsvertragen auf
halben oder Drittelstellen. In jedem Falle ist die
Adaptionsfahigkeit von QM-Instrumentarien
durch die unterschiedlichen Handlungslogiken,
von denen die diversen Leistungsbereiche der
Hochschule bestimmt sind, sehr differenziert
ausgestaltet. Die Anwendung solcher Instru-
mente bedarf daher entsprechender Vorab-
Analysen.

Qualitdtsmanagement ist im Zuge der sog.
Qualitatsdebatte an den Hochschulen zum
Diskussionsthema geworden. Die Qualitdts-
debatte griindet in den Erfordernissen, die
durch Mittelverknappungen und Haushalts-
flexibilisierungen entstehen. Wenn mit weniger
Mitteln als zuvor gleiches oder mehr geleistet
werden soll, dann wird Leistungsverdichtung
erwartet. Entsprechend heiBt der handlungs-
leitende Slogan: , Qualitat statt Kosten!" Die
Effekte der Leistungsverdichtung lassen sich aus
der Sicht der Mitarbeiterinnen allerdings nur
dann tragen, wenn sie durch korrespondieren-
de positive Effekte begleitet werden. Ein solcher
Effekt konnte vor allem erhohte Arbeitszufrie-
denheit sein. Diese wiederum kénnte sich
daraus ergeben, dass als Folge eines —
hochschuladaquat adaptierten — Qualitats-
managements nicht mehr permanent die
Folgen mangelnder Prozessqualitdt — Havarien,
Mehrarbeit, angespannte Arbeitsatmosphdre
und dgl. = bewaltigt werden mussen.

Fazit; Eine Zertifizierung bescheinigt einer
Einrichtung, z.B. einem Fachbereich, qualitats-
fahig im Hinblick auf feststehende, d.h. relativ
stabile und auf Wiederholung angelegte
Qualitdtsmerkmale zu sein. Daflr gibt es auch
im Hochschulbereich zahlreiche Anwendungs-
felder, in denen Routinen auf hohem Qualitats-
niveau stabilisiert werden sollen. Wo indessen
hochschulische Leistungsmerkmale sich dadurch
auszeichnen, dass sie originell, kreativ und
innovativ statt standardisierte Wiederholung
sind, dort halt Total Quality Management die
angemesseneren Anregungen bereit. In der
Verbindung von traditionellen hochschul-
typischen Qualitatssicherungstechniken und
TQM-Elementen lieBen sich am ehesten
hochschulangemessene Qualitétsentwicklungs-
Systeme konzipieren.
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