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GUNTERH. HERTEL

Warum sollen sich die Universitaten mit Qualitdtsmaagement
befassen?

Zusammenfassung

In der Tradition européischer Universitaten liegtseit Jahrhunderten, ihre For-
schungsprogramme, zumindest Forschungsprojektstéetfig zu definieren, zu
akquirieren, zu exekutieren und zu publizieren. rAbest vor weniger als zwei
Jahrzehnten haben sich europaische Hochschulebnindrsitaten die Maglich-
keit einer Deregulierung im Bereich Studium und leebrkampft. Heute dirfen
diese Bildungseinrichtungen in relativer Autonomiehh nur Uber ihre For-
schungsprogramme, sondern auch uber ihre Lehr-Sindienprogramme ent-
scheiden. Mit dieser Autonomie, die zugleich eim@l3gre Staatsferne bedeutet,
ist allerdings den Bildungseinrichtungen eine gesne Verantwortung erstan-
den, die haufig mit dem nicht nur positiv belegBsyriff der Akkreditierung ver-
bunden wird. Dies ist allerdings eine starke ungpektivenverzerrende Verkur-
zung der neuen Autonomie. Vielmehr sollte als Kghzeiner deregulierten
Hochschule das geistige Begriffspaar ,Autonomie” uyMerantwortung” ver-
wendet werden. Der auBere Ausdruck dieser Veraniwgrist das Vertrauen der
internen wie externen Offentlichkeit gegeniiber Hechschule und Universitat.
Ein aus der Industrie stammendes Konzept des ,&rhabn Vertrauen® ist das
Qualitatsmanagement.

Der Artikel behandelt

1) die neuen Herausforderungen an Hochschulen umdetsitaten (Gesetze,
Hochschule als Unternehmung, als Expertenorgaaisathd als Hort der Quali-
tat),

2) die Qualitatsorientierung als Gbergreifende ¢duphie der ,Expertenorganisa-
tion“ Hochschule,

3) Abriss der Entwicklung der Qualitatssicherungl@utschen Hochschulen und
4) einen Epilog zur Zukunft des Managements derli@tian deutschen Hoch-
schulen.

Summary
Why to Deal with Quality Management in InstitutioofsHigher Education?
In European Higher Education Institutions (HEI®} thdependent definition, ac-

quisition and execution of research projects arsgarch programs have had a
long tradition. Less than two decades ago, the figan HEIs have gained the
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ability of deregulation in teaching and learninggnams. Nowadays, these insti-
tutions may decide in relative autonomy not onlpwhtheir research programs
but also about their teaching and learning prografiss autonomy means a
greater independence from state and federal atigsrhowever, it also implies
an increased responsibility for these educationstitutions, which is often not
only positively connected to the term “accreditatioThis however is a highly
distorted perspective of the new autonomy. Thdledtial terms “autonomy” and
“responsibility” should be seen as an opportunftya @eregulated HEI. The visi-
ble concequence of this responsibility is the aberfice of the public in the HElIs.
The concept derived from industry “creation of tfus the expression of quality
management.

This article deals with

1) the new challenges to HEIs (i.e. laws, HEI a®mmpany, as a professional or-
ganization and center for quality),

2) the quality orientation as a comprehensive gbiiy of the “expert organiza-
tion” HEI,

3) outline of the development of quality assurainc&erman HEls, and

4) an epilogue to the future of the quality manageinin German HElIs.

Die neuen Herausforderungen an Hochschulen undéisitatert

Unabhéangig von Hochschulautonomie und Dereguliesetgen sich die akademi-
schen Bildungseinrichtungen seit ca. zwei Jahraghneuerexternen Herausfor-
derungen gegenuber, die aus verschiedenen gesélisblea und politischen Ver-
anderungen resultieren:

» Steigende Nachfrage nach bestens ausgebildeten HadH-thrungskraf-
terf (,Lack of qualified workforce®).

+ Steigende Anzahlen von Studierenden (,Massenuriisrs.

« Wachsende Heterogenitat der Studierenden (Alter|duBgsvor-
aussetzungen, Nationalitét, ...) mit externen Fonoigen an das ,Ma-
nagement der Diversitat”.

« Zunehmende Erwartungen an lebenslange Studienrhkgiten (,Lifelong
Learning®).

» Hohere externe wie interne Erwartungen an Lehrhriigs- und Unter-
stiitzungsprozesse und das involvierte Personal.

Y In diesem Artikel wird unter dem deutschen Begiifbchschule* sowohl Fachhochschulen als auch
Universitaten subsumiert. Im Englischen wird dergifé ,Higher Education Institution* HEI bzw.
HEI's (Plural) verwendet.

2 Siehe aktuelle Qualifikations- und Berufsfeldpktienen bis 2030 (qube-projekt.de) des Bundesinsti-
tuts flr Berufsbildung (BIBB), des Instituts fur Beitsmarkt- und Berufsforschung (IAB), der Gesell-
schaft fur Wirtschaftliche Strukturforschung (GW®)d des Fraunhofer-Institut fir Angewandte In-
formationstechnik (FIT). http://www.bibb.de/de/5&36tm.

% Interessante, provokatorische akademische Reitgw&h, Rudolf: ,Universitat nach Bologna. Zur
sozialen Form der Massenuniversitat’. http://wwviluoh/files/Universitaet-nach-Bologna--Zur-
sozialen-Form-der-Massenuniversitaet.pdf bzw. Hitw.unilu.ch/files/Luzerner_Unireden_19.pdf
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» Effiziente Nutzung von neuen Medien und Technologigie sie einerseits
im Forschungsprozess entstehen und anderersei®&udium- und Lehr-
prozess verwendet werden konnen (z.B. MOOC = MasSpen Online
Coursé).

* Verscharfter internationaler Wettbewerb um Patelmeention, Innovati-
on, Forscher, Lehrer und Studierentiehe War for Talenf’).

Diese neuen externen Herausforderungen sind vorBillénngseinrichtungen
in der Regel nicht durch wachsende interne Kapakit@pensierbar. Dies resultiert
einerseits aus der Haushaltssituation der meiswechsthulen, aber auch aus der
gualitativ andersartigen Problematik dieser Heraaksfrungen, die neuartige Kom-
petenzen des Lehrkérpers, des Fuhrungs- wie Vemgst und Dienstleistungsper-
sonals erfordern. Das Erkennen, Strukturieren derderlichen neuen Kompeten-
zen und das Erstellen von entsprechenden padabegiseiterbildungskonzepten
fur das Hochschulpersonal ist eine gewaltige neuta@be fur die Hochschulen
und Universitaten. Hierzu haben verschiedene radische Entwicklungspro-
gramme einen wesentlichen Beitrag geleistet (u.megesam mit dem Stifterver-
band fir die deutsche Wissenschaft). Nach submkisinschatzung des Autors
kénnten aber die erziehungs- und padagogikwissaftichen Fakultaten der Uni-
versitaten selbst eine starkere FUhrungsfunktiomedimen. Hochschuladaquate
Forschungsrichtungen tun sich allemal mit dieserattgforderungen auf.

Neben den externen Herausforderungen entstandedezu8utonomie- und
Deregulierungsbewegung auch néuerne Themen (Abb. 1).

Die Hochschule/Universitét als

1. 2. 3. 4.
Subjekt der | Unternehmunger Experten- Hort der
Gesetzgebung organisation Qualitatskultur

Abbildung 1: Die Hochschule sieht sich neuen irtarklerausforderungen gegenuber

1. Die Hochschule als Subjekt der Gesetzgebung

Hochschulautonomie und Deregulierung haben sichailstitutiv gepragte Begrif-
fe zumindest in der deutschen Hochschulgesetzgebtatgiert. Sie ist gekenn-
zeichnet durch eine Verschiebung der Handlungsfetter ,Handlungskompetenz
und der Handlungsverantwortung weg von der mirigten Seite in die Hande der

4 Eine Liste der englischsprachig verfligbaren Kuiskesin _http://www.mooc-list.com/

5 Nach einer McKinsey Studie 1997 das umfassende \&enk Thema in 2001: Ed Michaels;
Handfield-Jones, Helen; Axelrod, Beth: “The War tloe Talent”. Harvard Business Scholl Press.
2001. ISBN 9781578514595.
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Hochschulen. Und diese sind mittlerweile gesetaliot real in der Lage und auch
bereit, diese neu gewonnene Kompetenz und die eotggmde Verantwortung
wahrzunehmen.” [1].

Die Hochschule ist dariiber hinaus Subjekt verschiedeationaler wie foderaler
guasi-gesetzlicher Regelungen, insbesondere Subgiekt Teilsubjekt von Zertifi-
zierungen und Akkreditierungen [2-5].

2. Die Hochschule als Unternehmung

Hochschulautonomie und Deregulierung sind eineeSziter Miinze, die nicht zah-
lungsfahig ware ohne die Seite der Verantwortungs® Verantwortung bezieht
sich nicht allein auf di&elbstverantwortung in Forschung und Lelsendern auf
die gesamte Bildungseinrichtung. Weitere Handluglgst sind deshalb:

» DasZusammenwirken von Staat und Hochsclund damit die Etablie-
rung eines vertrauenswirdigen und wirksamen Gowem8&ystems, das
selbst wiederum internen wie externen Beobachtunggarliegt.

» Die Gestaltung der Subsidiaritahnerhalb der Hochschulstrukturen und
damit der Delegierung von Aufgaben, Kompetenzen \dadntwortung
in intern weitgehend deregulierte Bereiche bzw. &see.

» DasManagement von internem Wettbewbdi gleichzeitigeSolidaritat
auf ethischen Prinzipien und damit der Gestaltuifener Regularien von
Managemententscheidungen in Forschungs- und St&d@grammen, in
Personal- und Strukturfragen, in Besoldungen undydtengen, in Aus-
stattungen und Kapazitaten inklusive des Managesmamt Konflikten.

« DasManagement der Personalentwickluimgihren drei Teilen der Per-
sonalakquisition (Input), der (internen) Personagcklung aller (1)
Hochschulangehérigen und dem Personal- (verbundinWissens)-
Transfer.

« DasManagement der Arbeits- und Lebensbedingurfgenlas Personal,
fur Studierende und Gaste der Hochschule (Manageoiework-Life-
Balance).

» DasBau- und Immobilienmanagemedntund fur die Hochschule in Zu-
sammenwirken mit externen Firmen und damit einersigr Unterstrei-
chung der Nutzer- und andererseits der Verbrauehamiwortung (fur
Steuergelder).

» DasManagement der Kommunikatiamerhalb der Hochschule, um In-
formations-Disparitaten zu reduzieren und mit déemen Welt, um so-
wohl Uber die Rolle und Bedeutung der Hochschubgadt informieren
als auch die Hochschule aus einer anderen Pergpalnen zu kénnen.
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3. Die Hochschule, speziell die Universitat als Expedrganisation

Hochschulautonomie und Deregulierung stéarken diehldchule, insbesondere die
Universitat als Expertenorganisation. Die Univéisist eine sehr spezielle Unter-
nehmung, die nicht — wie in Produktionsprozessdithibk- nach standardisierten

(und standardisierungsfahigen) Prozessmustern a&plddgnn. Der Grund fir die

Verschiedenartigkeit liegt in der Gberragenden Badey der Professoren als je-
weilige Experten fiir ihr Fachgebiet einerseits andererseits auf der bewusst nur
wenig regulierten Kooperation dieser Experten innfRan von Lehre, noch mehr

im Rahmen der Forschung. Kooperation zwischen Egpegrgibt sich aus Zieler-

kenntnis, Expertise und ,Kooperationschemie®. Kaagien von Experten muss

freiwillig sein, sonst zerstort sie die Krafte deeativitat.

Handlungsfelder sind deshalb:

« DasManagement der Berufungeon Professoren und Lehrbeauftragten
und damit eine nachhaltig wirksame Personalakduisities fuhrenden
wissenschaftlichen Personals nach mehrdimension&leterienkatalog
(intrinsische Motivation gepaart mit Forschungseht-, Selbstverwal-
tungs- und Fuhrungskompetenz).

« DasManagement der Personalentwicklumgn Professoren und Lehrbe-
auftragten ist nicht mehr eine alleinige Aufgabe lersonen selbst, son-
dern wird in einer Wissensgesellschaft zum kritistherfolgsfaktor fir
die Hochschule. Hochschulen werden Uber ihre ingiitellen Entwick-
lungsplane auch Wege finden, wie sie ProfessordriLehrbeauftragte in
deren Karrierewegen institutionell unterstitzen rigim so wie es in
Netzwerken operierende private Unternehmungen @dBatungsgesell-
schaften) heute schon tun.

« DasManagement des Wissens- und Personaltranstenssowohl neue,
der Hochschule verbundene Institutionen und Untermsgen zu griin-
den als auch den Kreislauf von ,,Geld zu Wissen“ J\hiksen zu Geld"
zu forcieren und davon zu profitieren.

4. Die Hochschule und Universitat als Hort der Quaktétltur

Hochschulautonomie und Deregulierung stéarken diehldchule, insbesondere die
Universitat als einen Ort, ja einen Hort fur QuélitVerstehen sich die meistern
Professoren bereits als Garant fir Qualitat, sd wine Unternehmung Hochschule
bzw. Universitat erst recht ein Hort fir Qualitéenn sich nicht nur die maRgebli-
chen Personen fir Lehre, Studium und Forschungatanten fir Qualitat anse-
hen, sondern wenn diese Art von Qualitatsorientgnon der gesamten Bildungs-
einrichtung quasi inhaliert und auch ausgestrahti.wWn der Industrie heif3t dieser
Ansatz ,Total Quality Management” (TQM), er kdnnterchaus mit den eingefihr-
ten Begriffen der Excellence-Universitat oder Emte-Hochschule eine intentio-
nale Vergleichbarkeit haben.
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Handlungsfelder sind:

Qualitat wird als kulturpragendes Konzeperstanden (Engl: Quality is a
concept according 1ISO 9004:2609nicht reduziert auf Akkreditierung,
Zertifizierung und Evaluierung.

Akkreditierung, Zertifizierung und Evaluierungerden alsPrifinstru-
mentedes selbstregulierten, verantwortungsvoll undtirelutonom agie-
renden Wissenskorpers Hochschule/Universitat vedsta

Die Qualitat des Managementier und dadlanagement der Qualitdh
der gesamten Hochschule/Universitat werden als bebriiche Beféhi-
ger (Engl: Enabler, according EFQM Excellence Mdalifgefasst, de-
ren kontinuierliche Verbesserung (KVP) nach obendffen ist.

Die Entwicklung einerQualitatskultur des Wissenskorpers Hochschu-
le/Universitat lebt von der Entwicklung der Quaktultur seines Hirns,
Herzens, Blut-, Energie und Wissenskreislaufs, atier Qualitatsaus-
strahlung des Campus wéachst Uber die Summe deit@sainer Glied-
malfien hinaus.

Das Management der Reputatiod/as in der Industrie das Image eines
Produktes oder eines Unternehmens darstellt, wirder akademischen
Unternehmung Hochschule/Universitat zur Studien- degschungsre-
putation (analog Produkt) bzw. zur Campus-Reputafemalog Unter-
nehmen). Image bzw. Reputation ist Langzeit-Quélita

Zwischenfazit

Hochschulen/Universitdten sehen sich zunehmendudinalerungen gegeniber,
die aus gesellschaftlichen Entwicklungen (Demoggptslobalisierung, Markt-

entwicklungen, Wissensgesellschaft) resultierenefext Herausforderungen). Al-
lein deren Bewaltigung stellt keine kleine Aufgatze.

Daruber hinaus resultieren aus der durchaus vonHimmschulen/Universitaten
gewollten Deregulierung mit dem Zwischenergebniseeirelativen Autonomie

(gegenuber dem Staat) neue, interne Herausfordemuriger Autor erkennt vier

Handlungscluster: Die Hochschule als Subjet dee@gsbung, als Unternehmung,
als Expertenorganisation, als Hort der Qualitéatskul

© “|ISO 9004:2009 provides guidance to organizatitinsupport the achievement of sustained success
by a quality management approach. It is applicabkny organization, regardless of size, type and a
tivity”. http://www.iso.org/iso/catalogue_detail?csnumbe il

" EFQM Excellence Modehttp://www.efqm.org/the-efqgm-excellence-madel
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Die Qualitatsorientierung als tUbergreifende Philob@der Expertenorganisation
Hochschule/Universitat

Die selbstregulierende Hochschule/Universitat naitabcierter Distanz zum Staat
hat eine Reihe von Opportunitaten fir die Ausgasiglihrer neuen Selbstverant-
wortung. Sie muss sich einerseits den oben ideietifen Herausforderungen stel-
len, andererseits kann sie es auch besser alsge. zu

Die Hochschule/Universitakann sich als erstes erinnern, dassegie Exper-
tenorganisationist. Solche Organisationen sind charakterisiertlluelativ unab-
hangig arbeitende Experten,

» deren Kollaboration freiwillig ist und auf der Bashrer Fahigkeiten
und psychologischer Beziehungsfaktoren beruht (Eepe und Frei-
willigkeitsorganisation),

« die sich selbst und ebenfalls kritisch die Arbedtr dAdministration
kontrollieren (Selbstverwaltung der Hochschule) [6]

» die bildhaft ,oben” in einer Hierarchie stehen, wneitd die Flhrungs-
krafte ,unten“ als ,Dienstleister" agieren, eine gekehrte Pyramide
Sie, die Manager und Dienstleistggpielen eine wichtige Rolle an der
Grenze der Organisation, zwischen den Expertenninerh und den
Einfliissen von aul3en. Sie Ubernehmen die Aufgabautonomie der
Experten zu schiitzen6],

« die zwar als die wichtigsten Akteure und vorwiegértdnsisch moti-
viert sind, aber einer extrinsischen Motivation féen, um fir die ge-
samte Organisation Hochschule/Universitat Zusaramtzu stiften.
[7]. Solche extrinsische Motivation ist durch genssim erarbeitete
Visionen fir die Hochschule/Universitat und derersdibnsverstand-
nis sowie abgeleitete langfristige Forschungs- ueldrprogramme zu
erreichen.

Daraus resultiert fir das Qualitditsmanagement, dass
« ,Die Einfihrung eines HQMS (Hochschul-Qualitats-Mgeament-
Systems)... keine in erster Linie organisatorischéihédme ist, son-
dern eine mit Sensibilitat, Fingerspitzengefiihl nddung von Lang-
samkeit zu betreibende Veranderung der Hochsclligegine Exper-
tenorganisation ist und bleiben soll und deshallh Maf3, Verstand
und Herz die Einfihrung des HQMS vorantreiben salft[8].

Die Hochschule als Expertenorganisation hat — igegBeatz zu industriellen Un-
ternehmungen — die einzigartige Chance (auch gegeranderen Expertenorgani-
sationen wie Schulen, Krankenhausern, OrchestarBpdimannschaften), ihren
Schatz von individueller Professionalitat mit ihiRolle als lehrende Forschungs-
und forschende Lehranstalt zu eieérzigartigen Missiorzu verknipfen.
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Ansatzfelder zur Kreation einer einzigartigen Misssind:

1. Denken
Hochschulen sind pradestiniert,

nichtlinear zu denken. Hochschulen sind in der Lage, komp&ye
teme zu beschreiben, zu erklaren, zu modelliereimuihihnen — wenn
auch unter Unwégbarkeit — mdgliche Zukiinfte vorasagen [9]

in erster Liniepro-spektivischzu denken. Das ist nicht in erster Linie
eine Extrapolation aus der Gegenwart in die Zukwsdihdern eine aus
systematisch entwickelten, moglichen Zukiinften &bigge Retropo-
lation in die Gegenwart.

selbstreflexivzu leben. Diese Fahigkeit praktizieren alle Wissba#i-
ler (sonst waren sie keine) [10]. Gerade deshatim kdochschule als
Ganzes diese Art des wissenschaftlichen Denkensexiizit flhl-
und erlebbaren Kultur entwickeln.

2. Forschen
Hochschulen sind pradestiniert,

fir Wissensvorrat zu sorgarhne bereits erkennbaren Applikationsbe-
zug. Pflege, Selektion, Mutation dieses Wissensi®mgehdren zu den
ehrenvollen Aufgaben der Hochschule.

antizyklischund asynchrorzu forschenHochschulen sollen sich nicht
abhangig machen von industrieller Auftragsforschuregztere ist frei-
lich willkommener Testfall fir den Wissens- und Redenvorrat der
Hochschule.

paradigmenhinterfragende oder gar -stirzende Fansgsprojekte
und -programme zu etabliereHochschulen sind der Ort zum Hinter-
fragen. Die wichtigste Forschungsfrage beginnt,iiaRUM".

3. Lehren
Hochschulen sind pradestiniert,

individuelle Kompetenzen (learning outcomes) herabidden die auf
den Erwerb von Fahigkeiten orientiert sind,

nicht nur wissenschatftliche Methodeanzuwenden, sondenmplizit
wie explizit zu lehrendamit Studierende lernen, sich im unbekannten
Forschungs- und Praxisfeld zu orientieren und Lededernen, ihr in-
ternalisiertes Wissen zu sozialisieren [11],

deutlich mehr als heutdie Disziplin, Futuring‘ [12] in allen Lehrge-
bieten auszupragen damit lebenslange Berufsfahigkeit unterstiitzt
wird.

4. Managen
Hochschulen als Expertenorganisation sind pradestini

einen neuerTypus von Organisatiohervorzubringen, wie er in der
Wissensgesellschaft gebraucht wird,
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» flr eine auf Expertise und Kultur aufbauende Gsekiift einvorbild

zu werden und

o fur ein aufZukunfts-, Generationenverantwortung und Nachélediit

orientiertes Gesellschaftsbild ein praktikables Qmgationsmodell
vorzuleben.

Eine Hochschule sollte jetzt in der Lage sein, gpezifische Vision zu entwickeln.

Abriss der Entwicklung der Qualitatssicherung initdehen Hochschulen

Um Konsequenzen aus den Herausforderungen an diesetaden/Universitaten

und aus den Erdrterungen zur QualitatsorientiedargHochschule als Expertenor-
ganisation fir dieetablierung einer gesteuerten Qualitzt ziehen, lohnt es sich,
einen kurzen Abriss der Entwicklung der Qualit@ssiung in deutschen Hoch-
schulen zu geben.

Das System der Selbstverantwortlichkeit wurde in deutschen Hoch-
schulen unter demBplogna-Prozesszwar nicht eingefiihrt, aber heute
gerne damit verbunden.

Lange schon gibt es an deutschen Hochschulen @&salit
sicherungsverfahren, wenn sie auch bislang nichtsalche bezeichnet
werden. Es sind sowohbissenschaftsinharente Methodenbindungeit
Jahrhunderten eingefiihrt wie auch désnagement prozessualer Meilen-
steine(Prifungen, Berufungen, Evaluierungen von Projektend die da-
mit korrelierenderSymbolverwaltungefZeugnisse, Berichte, Zertifikate)
gang und gabe.

Insbesondere entwickelte sich mit der schrittweidbertragung der Studi-
engangsgenehmigungen von der politischen Orgamigati (Ministerien)
an die selbstverwaltete Hochschule die Frage nacidalitatssicherung
der Studiengangeu einer Aufgabe der Fakultdten und Fachbereiche.

Die somit internalisierte Qualitdtssicherung derd&ngange war mit einer
externen Prifung zu koppeln, um durch gentigend hiragigkeit und ex-
ternen inhaltlichen wie methodischen Sachverst&a#itatentage, Agen-
turen) die notwendige Transparenz und gewollte redeensbildung zu er-
moglichen: Das System der sogenanntétrogramm-Akkreditieruny
Solche Qualitatssicherungen sind zu vergleichendit vom amerikani-
schen Qualitats-Guru Joe Jutamgefiihrten Bezeichnunjtfle q*.

,Das Beherrschen des little g bleibt ein Schlisktdfafir den Unterneh-
menserfolg. Seine Vernachldssigung muss bitter httergerden’ [13].
Programm-Akkreditierung (zweitrangig ist, ob sieteim oder extern
durchgefihrt wird) bleibt auch zuklnftig ein zwimgles Qualitatssiche-
rungsinstrument.

8 einer der frilheren CEO’s der American Society faaf@y ASQ
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Mit der nunmehr fast 20-jahrigen Erfahrung dieser Programm-
Akkreditierung wurde die Qualitdtssicherung der Hochschule beziiglich
Lehre und Studium seit ca. 5 Jahren erweitert um die Akkreditierung des
hochschulinternen Steuerungssystems der Qualitat, mit der die Hochschule
als Ganzes die Qualitat in Studium und Lehre im Kontext zu ihrer gesamt-
haften Profilierung in die eigene Hand nehmen soll. In Deutschland spricht
man von Systemakkreditierung”, wenn man die ,Akkreditierung eines
Qualitatssicherungssystems fir Studium und Lehre" meltihe, positive
Systemakkreditierung bescheinigt der Hochschule, dass ihr Qualitatssiche-
rungssystem im Bereich von Studium und Lehre geeignet ist, das Erreichen
der Qualifikationsziele und die Qualitatsstandards ihrer Studiengdnge zu
gewabhrleisten.” [2]

Vielmehr als bei der Programm-Akkreditierung wird mit der ,Systemak-
kreditierung® Uberprift, ob Managementsystem (und indirekt das Ma-
nagement) geeignet, in der Lage, ebeifi genug sind, die Selbstverant-
wortung der Hochschule zu gewahrleisten.

Im Ergebnis eines Systemakkreditierungsprozesses erhalt die Hochschule
ein Zertifikat, das ihr bestatigt:Rie Hochschule hat fur sich als Institution

und fiir ihre Studiengéange ein Ausbildungsprofil definiert und veroffent-
licht. Sie nutzt kontinuierlich Verfahren zur Uberprifung und Weiterent-
wicklung der Qualifikationsziele ihrer Studiengénge. ... Die Hochschule
nutzt ein internes Qualitatssicherungssystem, das den Anforderungen der
European Standards and Guidelines for Quality Assurance in Higher Edu-
cation genigt. Das interne Qualitatssicherungssystem verfigt Giber perso-
nelle und sachliche Ressourcen, die Nachhaltigkeit gewahrleisten. Es ist
geeignet, die Wirksamkeit der hochschulinternen Steuerung im Bereich von
Studium und Lehre zu beurteilen sowie die Sicherung und kontinuierliche
Verbesserung der Qualitat von Studium und Lehre zu gewéhrleisten.” [2]

In Europa — und mit zunehmender Diskussion auch in Deutschland, be-
schrankt man einsystemische Akkreditierungicht auf das eine, wenn
auch sehr wichtige Kerngeschéft der Hochschule, ndmlich Lehre und Stu-
dium, sondern man geht — wie in der Industrie — davon aus, dass die gesam-
te Institution ein funktionierendes und wirksames Managementsystem
nachweisen muss, um nicht nur eigenstandig ihre Produkte, also die Studi-
engange der Hochschule in Selbstverantwortung zu akkreditieren.

Vielmehr soll die Hochschule als Ganzes befahigt werden, den externen

wie internen Herausforderungen zunéchst reaktiv zu begegnen, sie dann
zunehmend proaktiv, vorausschauend, zukunftsorientiert und nachhaltig zu

gestalten. Dieses Verfahren heifsistitutionelle Akkreditierung® [3].

Dieses ganzheitliche oder umfassende Qualitditsmanagement von Organisa-
tionen nennt Joe Juradas Big Q.

% einer der frilheren CEO'’s der American Society for Quality ASQ
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» Mit diesem Ansatz, der in der Wirtschaft im ,To@uality Management*
und in Europa im ,Business Excellence” sein Vorlhit, wird nun fur die
Hochschule ein géanzlich neuer Weg beschrit@umalitat wird zur Kul-
turdomane der gesamten Hochschule!

Epilog — die Zukunft des Managements der Qualitétdutschen
Hochschulen/Universitaten

Aus den Herausforderungen an die Hochschulen/Usitééen, aus den Erorterun-
gen zur Qualitatsorientierung der Hochschule alssErporganisation und aus dem
kurzen Abriss der Entwicklung der Qualitatssichgrum deutschen Hochschulen
wird abschlie3end eine Zukunftsprognose gewagt (2pb.

» Der Weg der Selbst-Regulierung der Hochschule krhier einen starken
Impuls durch dieProgramm-Akkreditierund,little g*), aber dieeigentli-
che Autonomideginnt sich die Hochschule erst jetzt zu eragbaibit dem
,Big Q", der Institutionellen Akkreditierung

« Der Autor ist weit davon entfernt zu meinen, daas (Big Q" das little q
substituieren wirde. Im Gegenteidie Hochschule der Zukunft braucht
beides und fir beides ausgesprochen gut ausgebildetebp&gsonal:
Fachpersonal fir Lehre und Studium in den Studiegei sowie Fachper-
sonal fur das Qualitatsmanagement der Organiskiiimmschule.

* Um Missverstandnisse zu vermeiden: Das wird ineersinie kein zusétz-
liches Fachpersonaein,sondernPersonal miZzusatzkompeterim Quali-
tatssicherung (Methodenkompetenz) und Qualitidtsgemant (Dienstleis-
tungskompetenz in der Expertenorganisation).

» Zertifizierung und Akkreditierungierden nicht mehr als von externen In-
stitutionen gelenkte unniitze, Ressourcen-verschevendraken empfun-
den, sondern hochschulintern z@rganisationswandajenutzt werden.

» Die individuelle Hochschul-Organisationsentwicklufadso ,Big Q) wird
ihre Erweiterung im internen wie externeetzwerksorientierten Forschen,
Lehren und Manageerfahren

* Die kontinuierliche Entwicklung der ReifdRéifegrad-Managementgl.
EFQM-Modell oder ISO 9004:2012, siehe FuRnotend@rder Experten-
Organisation Hochschule wird zum Markenzeichenfalgenden Stufe des
Qualitditsmanagements werdeDer Autor bezeichnet diesen Ansatz in
Analogie zu ,little g“— ,Big Q" als ,Up Q“ [13].

 In ,Up Q" wird die Qualitatsorientierung der Hochsc hule zur Kul-
turdomane! Wie in Wirtschaftsunternehmen wird ,Kultur* zunmrfilgs-
faktor fur die exzellente Hochschule der Zukunfdudie Zukunft der
Hochschule.
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Abbildung 2: Entwicklung des Qualitdtsmanagementslachschulen/Universitaten, aktuell und
*) Projektion[13]
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