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Zwischen Wunsch und Wirklichkeit —
Qualitatsmanagement als weiches
Disziplinierungsinstrument?

Markus Seyfried, Philipp Pohlenz

Qualitdtsmanagement von Studium und Lehre hat in den letzten Jahren stetig an
Bedeutung gewonnen. Gleichwohl ist die Diskussion zu den Wirkungsweisen und
Wirkungsrichtungen von Qualitdtsmanagement noch nicht abgeschlossen. Vielmehr
kann hinsichtlich der Frage nach der Wirksamkeit von Qualitdtsmanagement ein
Theoriedefizit festgestellt werden. Auf Grundlage dieser Diagnose diskutiert der vor-
liegende Beitrag verschiedene theoretische Ansatze aus dem Bereich der Organisa-
tionsforschung und setzt sie fur die Interpretation von quantitativen und qualitativen
Daten ein, die in einem Forschungsprojekt zur Untersuchung der Wirksamkeit von
Qualitdtsmanagement in Studium und Lehre erhoben worden sind.

Einleitung

Qualitdtsmanagement in Studium und Lehre hat sich in den letzten Jahren in der
deutschen Hochschullandschaft stark verbreitet und tritt in den unterschiedlichsten
Organisationsformen auf (Kaufmann 2009, Pohlenz/Seyfried 2014). Es handelt sich
dabei um ein Phanomen, das in einer Organisation mit unklaren Technologien, kom-
plexen Strukturen und Akteursgeflechten angesiedelt ist. Dies erschwert die Wirkungs-
messung und erklart, weshalb bisher nur wenig Uber die Wirkungen oder Wirkungs-
zuschreibungen von Qualitdtsmanagement an Hochschulen bekannt ist. Im Gegensatz
zu Forschungen Uber die Effekte des Qualitdtsmanagements in der Forschung (vgl.
etwa Aagaard/Schneider 2016, Aagaard/Bloch/Schneider 2015; Chavalarias 2016;
Kaltenbrunner/de Rijcke 2017) sind systematische und empirische Untersuchungen
Uber das Qualitdtsmanagement in Studium und Lehre gegenwartig kaum verflgbar.
Es handelt sich daher um eine relevante, aber noch ungeldste empirische Frage der
Hochschulforschung (vgl. etwa Leiber 2014, 2012).

Die wenigen vorliegenden, eher konzeptionellen, Betrachtungen stiitzen eher die
Annahme von Unwirksamkeit (z. B. Kuhl 2001; Mdnch 2009). Insbesondere an empi-
rischen Untersuchungen mangelt es derzeit noch (Harvey/Williams 2010). Der Mangel
an solchen Analysen ist auf den allgemeinen Umstand zurlickzufihren, dass elaborierte
empirische Messung und Analyse von Ursachen und sich daraufhin einstellenden
Wirkungen methodisch sehr voraussetzungsreich sind. Kausale Effekte zu analysieren,
hieBe strenggenommen, (experimentallogisch orientierte) Forschungsansatze anzu-
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wenden, die das Eintreten oder Ausbleiben eines bestimmten Effekts durch das
zeitlich vorgelagerte Wirken einer Ursache beschreibbar machen. Im Feld des Quali-
tdtsmanagements treten verschiedene Schwierigkeiten auf, die den Einsatz solcher
Forschungsansatze erschweren: Nicht nur, dass sich die Anwendung von Experimental-
designs oftmals forschungsethischen Hirden gegenibersieht, auch ist kaum eindeu-
tig und kaum intersubjektiv zu klaren, was Uberhaupt unter Qualitat im Hochschulbe-
reich zu verstehen ist (Harvey/Green 1993).

Angesichts dieser Schwierigkeiten wahlt der vorliegende Beitrag einen anderen Weg:
Er adressiert die angesprochene Forschungsliicke, indem er der Frage nachgeht, wie
Qualitdtsmanagement aus der Perspektive von Qualitdtsmanagern und -managerinnen
wirksam werden kann und soll. Unter Wirksamkeit wird verstanden, dass das Quali-
tdtsmanagement dazu in der Lage ist, die mit seiner Einflhrung verbundenen Wir-
kungsannahmen und Zielsetzungen zur realisieren. Dazu gehdren auch die intendierten
und nicht intendierten Effekte des Qualitdatsmanagements.

Zu diesem Zweck werden Befragungsdaten vorgestellt, die Auskunft dariiber geben,
welche strategische Rolle Qualitdtsmanagement an Hochschulen spielt und wie sich
dieses auf das Handeln der Akteure auswirkt. Grundlage der Befragung war unter
anderem eine Vielzahl vorab durchgeflhrter Interviews. Insofern liefert der Beitrag erste
Ideen und Querbeziige zu einer vertieften und methodisch robusten Erforschung der
Wirksamkeit von Qualitdtsmanagement aus der Sicht der dort beschéftigten Personen.
Methodischer Ausgangspunkt ist daher ein mixed methods Ansatz (Kelle 2006).

Der Beitrag befasst sich insbesondere mit dem hochschulinternen Qualitdtsmanage-
ment von Studium und Lehre. Wéhrend sich das Studium auf organisatorische und
rechtliche Aspekte wie Studienordnungen, Uberschneidungsfreiheit von Lehrveran-
staltungen etc. bezieht, umfasst die Lehre vor allem Aspekte, die sich auf die Interaktion
von Studierenden und Lehrenden beziehen. Generell folgt Qualitdtsmanagement in
Studium und Lehre sowie Forschung zum Teil sehr d8hnlichen Funktionslogiken (Nickel
2008), wenngleich sich Umsetzung und Ausgestaltung im Detail erheblich unterschei-
den kénnen (Nickel 2007), weshalb es im Rahmen des vorliegenden Artikels sinnvoll
scheint, sich auf den Leistungsbereich Studium und Lehre zu fokussieren.

Der Artikel ist folgendermalRen gegliedert: Abschnitt 2 liefert den Problemaufriss.
Anschliefiend werden einige theoretische Ansatze zur Erklarung der Wirksamkeits-
zuschreibungen von Qualitatsmanagement diskutiert (Abschnitt 3). Wenngleich spe-
zifische Theorien zur Wirkungsweise von Managementverfahren im Hochschulkontext
kaum vorhanden sind, lassen sich doch allgemeine theoretische Konzepte heranziehen,
die zumindest plausible Vermutungen Uber die Wirksamkeit von Qualitdtsmanagement
nahelegen. Davon ausgehend argumentiert der Beitrag, dass Wirksamkeitsvermutungen
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im Bereich Qualitdtsmanagement begriindungsbedurftig sind. Abschnitt 4 beinhaltet
Ausfihrungen Uber das methodische Konzept und die Datenerhebung. Es folgen
Prasentation und Zusammenfassung der Ergebnisse des empirischen Forschungspro-
jekts zur Untersuchung der Wirksamkeit des Qualitditsmanagements von Lehre und
Studium (Abschnitte 5 und 6).

Problemaufriss

Im Zuge der am New Public Management (NPM) orientierten Reformen an Hochschu-
len hat Qualitdtsmanagement von Lehre und Studium an Aufmerksamkeit und Bedeu-
tung gewonnen (generell: Freiling 2001, exemplarisch fir Hochschulen: Stensaker
2007). Den Kontext hierflr stellt die Hoffnung dar, dass Hochschulen kraft interner
Verfahren und Verantwortlichkeiten besser in der Lage seien, konkrete Probleme zu
l6sen, als dies durch eine Aufdensteuerung, etwa durch Ministerien, der Fall ware
(Pellert 2002). Zudem wurde, dem allgemeinen Zeitgeist in der Einflihrungsphase von
NPM-inspirierten Steuerungsverfahren entsprechend, eine stéarkere Wettbewerbsori-
entierung der Hochschulen als Mittel zur Hebung von Effizienzreserven erwartet:
Profilierung, Wettbewerb um die besten Kopfe, evidenzbasierte Steuerung und eben
Qualitatssicherung bzw. -management waren die Schlagworter der Zeit (vgl. dazu
Stock 2004; Riese 2008, Bogumil/Grohs 2009; Jochheim/Wannéffel 2010).

Die Idee, in die Ausgestaltung von Qualitdtssicherungsverfahren auch eine entwick-
lungsbezogene Dimension einzuziehen, ist zwar prinzipiell inhdrent, wurde jedoch
vergleichsweise spat in die Diskussion zur Hochschulreform einbezogen. Vorherr-
schend war zunachst eher ein Kontrollparadigma. Heute findet das Entwicklungs-
paradigma seinen Ausdruck zum Beispiel in den Férderintentionen sowie den gefor-
derten Entwicklungsstrategien der Hochschulen im Rahmen des Bund-Lander-Forder-
programms ,,Qualitdtspakt Lehre” (Dritte Sdule Hochschulpakt). Die Einflihrung von
Qualitatssicherungsverfahren (das Spektrum reicht von Lehrveranstaltungskritiken
Uber Absolventenstudien bis hin zu Akkreditierungen auf den Ebenen einzelner Studien-
gange wie auch ganzer Qualitdtsmanagementsysteme) wurde von einer persistenten
Kontroverse hinsichtlich der Eignung dieser Verfahren, den zu beurteilenden Gegen-
stand — Lehrqualitat — angemessen zu beurteilen, begleitet (Rindermann 1996, 2003;
Kloke/Kriicken 2012; Mittag/Mutz/Daniel 2012). Argumente gegen die in den beschrie-
benen Verfahren geronnene Qualitatssicherung — insbesondere, wenn diese als
Steuerungsinstrument eingesetzt werden soll — beziehen sich auf methodologische,
aber auch auf inhaltliche Einwande. Sie betreffen beispielsweise die Validitdt von
studentischen Befragungsdaten (Pohlenz 2009) bzw. die Frage, ob man Qualitat
Uberhaupt objektiv ,messen” kann (Harvey/Green 1993, Welsh/Dey 2002). Aber auch
die Frage, ob Eingriffe in die Entscheidungsautonomie von Lehrenden bei der Gestal-
tung von Lehre und Studium gerechtfertigt sind, ist umstritten.
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Gerade in der Anfangsphase des Qualitatsmanagements, die dadurch gekennzeichnet
ist, dass sich Akteure Uber dessen Funktionen und Zustandigkeiten verstandigen
(Walgenbach/Beck 2000), kdbnnen Widerstdnde Lehrender gegen die — objektiv
beschreibbaren oder auch in den Bereich des subjektiv Wahrgenommenen zu verwei-
senden — Eingriffe in die Entscheidungsautonomie auftreten (Anderson 2006; 2008;
Lucas 2014). Eine Grundmaxime bei der Einfihrung des Qualitdtsmnanagements besteht
jedoch gerade darin, Hochschulen im Sinne einer gestiegenen Hochschulautonomie
fir eine stringentere (Selbst-)Steuerung vorzubereiten. Dabei spielt es jedoch eine
wichtige Rolle, dass die gewéhrte Hochschulautonomie eher auf den zentralen
Managementebenen (Hochschulleitungen, Fachbereichs- bzw. Fakultdtsleitungen)
angesiedelt wird. Die Autonomie soll in einem insgesamt starker wettbewerblich
orientierten Kontext sicherstellen, dass Akteure selbst entscheidungsrelevante Infor-
mationen sammeln und auf deren Basis rationale oder zumindest ,rationalere” oder
evidenzbasiertere Entscheidungen treffen, als dies durch eine distanzierte AuRensteu-
erung moglich ware (Kloke 2014).

Allerdings erweist sich gerade der Zuwachs an Hochschulautonomie im Kontext von
NPM und Qualitdtsmanagement als ein zweischneidiges Schwert. So verlagern sich
Konflikte, die friiher beispielsweise zwischen Hochschulen und Ministerien ausgetra-
gen wurden, in die Fachbereiche und Institute. Externe Auseinandersetzungen wandeln
sich in interne Auseinandersetzungen um, was die Position von Hochschulen gegen-
Uber anderen Akteuren sogar schwéchen kann (Moldaschl 2001).

Letztlich basiert die Idee von Qualitditsmanagement auf der Verarbeitung von relevan-
ten Informationen, die anhand bestimmter Kriterien erhoben und im Sinne eines
Vergleichs eines urspriinglich geplanten oder gewiinschten Soll-Zustandes mit einem
empirisch vorfindlichen Ist-Zustand interpretiert und fir Steuerungsentscheidungen
genutzt werden sollen. Das gewonnene Wissen soll dazu dienen, festzustellen, welche
Qualitaten Studium und Lehre haben und wie sich diese sichern bzw. weiterentwickeln
lassen. Damit bedient Qualitdtsmanagement sowohl hochschulinterne als auch
-externe Informationsbedurfnisse und tragt auf diese Weise dazu bei, Hochschul-
autonomie sinnvoll auszukleiden. Insofern kann Qualitdtsmanagement ein wichtiges
Instrumentarium zur ,, Autonomiebefahigung” werden.

Qualitdtsmanagement wird nur selten aus sich selbst heraus wirksam. Viele Hoch-
schulen haben in den letzten Jahren Qualitdtsmanagementverfahren und -einrichtun-
gen in unterschiedlichen Institutionalisierungsformen aufgebaut, sei es als Stabsstelle
der Hochschul- oder Fachbereichsleitung, sei es als Abteilung in der klassischen
Verwaltung, sei es als Projekt in der Hochschulforschung (Pohlenz/Seyfried 2014;
Kaufmann 2009). Ihnen ist gemein, dass sie tendenziell nur Uber begrenzte Eingriffs-
moglichkeiten oder Sanktionsmittel gegeniber dem Wissenschaftsbetrieb verflgen.
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Qualitdtsmanagement kann mithin nur ,Uber die Bande” wirksam werden, das heif3t
allein mit der Unterstlitzung diesbezlglich durchsetzungsfahiger Gremien oder der
Hochschulleitung, wenngleich auch deren Mittel, direkt zu steuern, begrenzt sind.

Die Ausgestaltung von Qualitatsmanagement folgt der deutschen Tradition und recht-
lichen Absicherung von freier Lehre und freier Wissenschaft (Art. 5 Abs. 3 GG). In
dieser Lage muss das Qualitatsmanagement bestandig um Unterstiitzung werben,
Koalitionen schmieden und darlber Mechanismen entwickeln, die der Funktion von
Qualitdtsmanagement, die Qualitatsentwicklung von Studium und Lehre in hochschul-
didaktischer sowie organisatorischer Sicht zu férdern, zutraglich sind.

3 Theoretischer Hintergrund

Was die Frage der Wirksamkeit von Qualitdtsmanagement anbetrifft, so ist ein Theo-
riedefizit zu konstatieren. Etablierte theoretische Ansatze zur Modellierung oder
Beschreibung ,wirksamen Qualitdtsmanagements” sind kaum vorhanden. Hinzu
kommt, dass Qualitdtsmanagement gerade im deutschen Hochschulkontext Qualitats-
sicherung und Qualitdtsentwicklung impliziert. Ein klassisches Management im Sinne
einer direkten Steuerung oder eines direkten Controllings, wie dies im anglo-amerika-
nischen Sprachgebrauch gemeint ist, kann hierzulande (noch) nicht ausgemacht werden.
Das gebrauchliche Begriffspaar Qualitatssicherung und Qualitatsentwicklung legt ein
fir den deutschen Fall eigenes Verstandnis hinsichtlich der eingesetzten Verfahren
nahe. Damit wird vermutlich auch auf die Tatsache reagiert, dass direkte Eingriffe durch
gezielte Steuerung mit den bisher in der Anwendung befindlichen Instrumenten nurim
Zusammenspiel mit betroffenen Akteuren und Stakeholdern Frichte tragen kénnen.
Somit kann auch der Anspruch, der an Managementsysteme im engeren Sinne gestellt
wird, das heifst etwa top-down-Steuerung, nicht ohne Weiteres erflllt werden. Gerade
diese Feststellung erweist sich flr den vorliegenden Beitrag als bedeutsam, da sie
wichtige Kontextinformationen fir den deutschen Fall beinhaltet.

Es gibt verschiedene theoretische Zugange, Uber die es moglich ist, Erklarungsansatze
zur Wirksamkeit von Qualitdtsmanagement zu entwickeln. Einige dieser theoretischen
Perspektiven, die vor allem die Akteure und deren Verhéltnis zueinander in den Fokus
nehmen, werden daher im Folgenden vorgestellt: (1) Prinzipal-Agent-Ansatz, (2) The
Logic of collective action (3) Spezialisten-Generalisten Ansatz sowie (4) Inspector-In-
spectee-Ansatz.

(1) Der Prinzipal-Agent-Ansatz: Das mehr oder weniger institutionalisierte Qualitats-
management (vgl. etwa Pohlenz/Seyfried 2014, Ansmann/Brase/Seyfried 2017)
kann als Agent verschiedener Prinzipale wie etwa der Hochschulleitung oder auch
im weitesten Sinne der die Hochschulen finanzierenden Offentlichkeit gesehen
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werden (vgl. etwa Reith/Seyfried 2017). Sein Auftrag ware hier vor allem, Uber die
effiziente Nutzung o6ffentlich bereitgestellter Ressourcen zu wachen und ein qua-
litativ hochwertiges Angebot von Studium und Lehre sicherzustellen. Ein Beispiel
hierflr ist die Beauftragung von Akkreditierungsagenturen mit der hochschul-
externen Qualitatssicherung, bezogen auf die hochschulinternen Prozesse und
Verfahren. Im Sinne dieser Delegationskette sind die hochschulinternen Organisa-
tionseinheiten des Qualitatsmanagements weitere Agenten, die mit dieser Aufgabe
betraut sind. Allerdings erfordert die Anwendung dieser theoretischen Perspektive
Zugestandnisse und ist daher mit einer gewissen Vorsicht in Betracht zu ziehen.
So nimmt der aus der Vertragsékonomie stammende Prinzipal-Agent-Ansatz
letztlich rational handelnde und das heift nutzenmaximierende Akteure sowie
opportunistisches Verhalten an (Ebers/Gotsch 2014). Beides ist gerade im Hinblick
auf das Qualitdtsmanagement aber nicht gegeben, da die Akteure weder besonders
stark ausgepragte Kosten-Nutzen-Kalklle bei der Entscheidungsfindung erkennen
lassen noch versuchen, ihren eigenen Nutzen auf Kosten anderer zu maximieren.

Der Nutzen, den eine solche theoretische Perspektive flr die Betrachtung des
hochschulinternen Qualitdtsmanagements bietet, ist ihre strukturierende Wirkung
(Déhler 2007). So werden die Beziehungen und Verantwortlichkeiten der Akteurin-
nen und Akteure identifiziert und eine Strukturierung und Theoretisierung von
Aufgaben und Zustandigkeiten von Prinzipalen und Agenten erleichtert. Dies
schliefst natlrlich nicht aus, dass Phanomene wie die Verselbstdndigung des
Agenten oder bestimmte Informationsasymmetrien, die in neueren Untersuchun-
gen zu Prinzipal-Agent-Ansatzen thematisiert werden, in der Analyse der Empirie
dann eine Rolle spielen (vgl. etwa Gilardi 2007, S. 310).

(2) The logic of collective action (Olson 2002): Die Logik kollektiven Handelns geht
davon aus, dass sich gut organisierte Partikularinteressen homogener Gruppen
leichter durchsetzen lassen als allgemeine Interessen heterogener Gruppen. Dieser
Ansatz lasst sich auch auf das Qualitdtsmanagement Ubertragen. Dieses wird
oftmals als ein allgemeines Interesse wahrgenommen, beispielsweise dann, wenn
in der Offentlichkeit ein zumeist diffuses Interesse an guter Ausbildung oder an
effizientem Mitteleinsatz signalisiert wird. Gleiches lieRe sich aber fir Lehrende
konstatieren, die oftmals darauf hinweisen, dass ,gute Lehre” wichtig ist, ohne
dass sich dahinter jedoch ein konkretes Lehrverstandnis verbirgt. Aus theoretischer
Perspektive besonders wichtig ist, dass es sich um diffuse Interessen heterogener
Gruppen handelt. Selbst wenn man sich als Lehrende oder Lehrender personlich
far Qualitat der Lehre engagiere, fehle es jedoch weitgehend an individueller
Zurechenbarkeit erzielter Erfolge. Letztlich lasst sich also nicht genau feststellen,
wie Qualitdtsverbesserungen etwa konkret aussehen und wer genau daflr verant-
wortlich ist (etwa um das Engagement zu belohnen). Dies dirfte wiederum die
individuellen Anreize minimieren, sich Uberhaupt fir Qualitadtsverbesserungen in
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Studium und Lehre einzusetzen. Hinzu kommt, dass es das Qualitdtsmanagement
und seine Unterstltzer sehr schwer haben dirften, sich gegen die gut organisier-
ten Fachinteressen durchzusetzen. Diese bestehen wiederum auf einer , Freiheit
von Qualitdtsmanagement”, weil die blof3e Existenz von systematisierten Quali-
tatsmanagementverfahren als Angriff auf die Selbststeuerungsverantwortung von
individuellen Lehrenden und auf das Vertrauen in die Professionalitat der einzelnen
Lehrenden wahrgenommen werden kann. Da Hochschulen auch als Professions-
organisation zu sehen sind (Hdther/Kriicken 2015, S. 186), ist das Handlungsmotiv
einer Abwehr von , leitungsseitigen Ubergriffen” als duRerst wirksam einzuschat-
zen (Scott 1968; vgl. auch Schimank 2015). Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftler erzielen zurechenbare und damit nach aufden hin wahrnehmbare Reputa-
tionsgewinne vor allem durch ihr Engagement innerhalb der Disziplin und der
Wissenschaftsgemeinschaft.

(3

Der Generalisten-Spezialisten-Ansatz zielt in eine dhnliche Richtung (Jann/Wegrich
2008). Demnach lassen sich Akteursgruppen innerhalb von Organisationen ent-
weder als Generalisten oder als Spezialisten verstehen. Wahrend die Spezialisten
Uber ein hohes Fach- und Spezialwissen verfligen, sind die Generalisten vor allem
an der Erflllung von Querschnittsaufgaben beteiligt und verfligen lber deutlich
weniger Fachwissen bzw. besitzen eher Uberblickswissen. Der Theorie folgend
konnen sich generalistische Interessen (wie etwa Modernisierung, Burokratie-
abbau, Digitalisierung oder Qualitat) nicht gegen die Partikularinteressen (wie etwa
Interessen einzelner Fachbereiche) der Spezialisten durchsetzen. Dies legt die
Schlussfolgerung nahe, dass es sinnvoll ist zu untersuchen, wie Uberhaupt eine
Balance zwischen bestimmten Akteuren und Interessenvertretungen hergestellt
werden kann, die garantiert, dass Fachinteressen und allgemeine Interessen
gleichermafden Berlcksichtigung finden (Jann/Wegrich 2008). Schlimmstenfalls
kdnnte der Konflikt zwischen den Interessen zu konkurrierenden Bereichen in der
Peripherie des Wissenschaftsbetriebs flhren, die einer zielorientierten Qualitats-
entwicklungspolitik im Wege stehen (vgl. Pohlenz 2014). Ob diese Konflikte zwi-
schen den unterschiedlichen Interessen dann schlieRlich zu einer Starkung oder
Schwaéachung des Qualitdtsmanagements flhren oder ob beispielsweise Beschaf-
tigte des Qualitatsmanagements als Experten oder doch eher Generalisten zu
bezeichnen sind, ist dann vor allem eine empirische Frage, die im Rahmen dieses
Artikels jedoch nicht beantwortet wird.

£

Inspector-Inspectee-Ansatz (de Bruijn/Heuvelhof/Koopmans 2007): Ein bisher wenig
beachteter Strang an Literatur befasst sich mit der Rolle von Inspekteuren, die
selbst Uber keine Sanktionsgewalt verfliigen. Hierbei handelt es sich bisher zwar
nicht um eine Theorie, aber um konzeptionelle Uberlegungen zur Frage, wodurch
sich Inspektionen und Inspekteure eigentlich auszeichnen. Nun wére es sicher
unzutreffend, im Falle von QM von Inspekteuren zu sprechen, aber gewisse
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Uberschneidungen sind zu beobachten. Hinzu kommt, dass in diesem theoreti-
schen Modell auch der Inspekteur am Ende nur Informationen bereitstellen und
Empfehlungen geben kann. Inwieweit diese tatsachlich berlcksichtigt werden,
obliegt letztlich den Empféngern. Ganz dhnliche Problematiken sind beispielsweise
von Rechnungshdfen bekannt (vgl. etwa Scott 2003). Im Kontext der Hochschul-
lehre und der dortigen Qualitatssicherungsverfahren lieRen sich diese Uberlegun-
gen beispielsweise auch auf den Gegenstand der hochschulexternen Qualitats-
sicherungsverfahren wie der Akkreditierung anwenden.

Zusammenfassend: Interpretiert man das Qualitdtsmanagement von Studium und
Lehre vor dem Hintergrund der beschriebenen theoretischen Ansétze, lasst sich eine
bestenfalls eingeschrankte Wirksamkeit der eingesetzten Verfahren vermuten: Die
Durchsetzungsmaoglichkeiten sind begrenzt, Verdienste sind nicht zurechenbar, Még-
lichkeiten der Sanktion oder wenigstens der Rechenschaftslegung erweisen sich als
schwierig und bisweilen als systemfremd. Insofern provozieren diese theoretischen
Konzepte die Frage, ob die Wirksamkeit des Qualitdtsmanagements Uberhaupt wahr-
genommen werden kann. Dem wird in den folgenden Abschnitten nachgegangen.

4 Datenbasis und Methoden

Eingangs wurde bereits festgehalten, dass Qualitdtsmanagement vor allem mittelbar
wirksam werden kann. Allerdings blieb damit zunachst die Frage offen, ob damit
intendierte oder aber nicht-intendierte Effekte gemeint sind. Das macht einen wesent-
lichen Unterschied, weil die Zieldimension eine besondere Bedeutung erhélt. Unab-
hangig davon werden die Effekte des Qualitdtsmanagements nicht aus sich selbst
heraus erzielt. Uberzeugung durch Information oder Partnerschaften und Allianzen
sind wichtige Elemente, um sich beispielsweise innerhalb der Organisation Hochschule
Gehor zu verschaffen. Da Qualitdtsmanagement noch als ein vergleichsweise neues
Phénomen betrachtet werden kann und insofern noch immer sehr viel Bewegung
hinsichtlich verschiedener Institutionalisierungsformen und hochschulspezifischer
Entwicklungspfade festzustellen ist, sind empirische Erhebungen mit dem Problem
konfrontiert, sich nicht auf ein konstantes, endglltiges Entwicklungsstadium von
Qualitatsmanagement beziehen zu kdnnen. Gerade deswegen jedoch sind sie umso
wilinschenswerter. Die Datengrundlage fir den vorliegenden Beitrag resultiert aus den
Erhebungen des Projekts , WiQu" (Wirkungsforschung in der Qualitatssicherung von
Lehre und Studium” (Forderkennzeichen: 01PY13003A/01PY13003B). Dieses unter-
sucht die prozeduralen, strukturellen und personellen Ursachen der Effekte von
Qualitatssicherung an deutschen Hochschulen aus der Sicht der mit Qualitdtsmanage-
ment betrauten Akteurinnen und Akteure. Zu diesem Zweck kamen sowohl qualitative
— halb-strukturierte Experteninterviews — als auch quantitative — strukturierte Online-
Befragung — methodische Ansatze zur Anwendung.
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Qualitdtsmanagerinnen und -manager sind dazu in der Lage, sehr reflektiert Uber ihre
Tatigkeiten zu urteilen. Dazu stellen sie oftmals verschiedene konzeptionelle und
theoretische Uberlegungen an, was vermutlich mit ihnrem oftmals wissenschaftlichen
Ausbildungshintergriinden zusammenhangt (siehe Kloke 2014, S. 288 ff.). Uber eine
leitfadengestUtzte Interviewbefragung ist es moglich, dieses spezifische Experten- und
Handlungswissen zu erheben. Im Allgemeinen behandelten die Experteninterviews
mit Vizeprasidentinnen und -prasidenten sowie Personal des (zentralen) Qualitats-
managements ausgewahlter Hochschulen Fragen der Etablierung, Ausgestaltung und
der Wirksamkeit von Qualitdtsmanagementsystemen. Im Fokus stand hierbei insbe-
sondere, zentrale Faktoren der Wirksamkeit zu identifizieren. Darlber hinaus wurde
untersucht, wie diese Faktoren die unterschiedlichen Verfahren beeinflussen.

Insgesamt liegen im Forschungsprojekt 53 Interviews aus 23 Universitdten und Fach-
hochschulen vor. Diese wurden transkribiert sowie mittels MAXQDA nach inhalts-
analytischen Kriterien codiert und systematisch ausgewertet. Die untersuchten Hoch-
schulen weisen unterschiedliche fachliche Schwerpunkte auf sowie bereits mehr oder
weniger Erfahrung mit der Entwicklung und Ausgestaltung von Qualitdtsmanagement-
systemen. Dieses Vorgehen entspricht einer Fallauswahl, die ein selektives Sampling
(Kelle/Kluge 2010, S. 50) im Sinne der Varianzmaximierung vorsieht (etwa bezlglich
des Hochschultyps, der GroRRe der Einrichtung, der regionalen Verteilung oder der
organisationalen Ausgestaltung des Qualitadtsmanagements).

Die durchgefiihrte Online-Befragung hat 639 an Hochschulen beschaftigte Qualitats-
managerinnen und -manager aus dem gesamten Bundesgebiet adressiert. Diese
Fallzahl kann als Grundgesamtheit der Untersuchung bezeichnet werden (Stichtag
10.07.2015), wenngleich die Zahl der im Qualitdtsmanagement Beschaftigten zum
Zeitpunkt der Verdffentlichung des vorliegenden Beitrags weiter angewachsen sein
dirfte. Zum Zeitpunkt der Erhebung konnte flr 238 von insgesamt 279 Hochschulen
(85,3 Prozent) mindestens eine Stelle recherchiert werden, die mit Aufgaben des
Qualitatsmanagements im Bereich von Studium und Lehre betraut ist und dabei
hochschulweite Zustandigkeit besitzt. Insgesamt haben 294 Personen den Fragebogen
vollstandig ausgeflllt, was einem Riicklauf von 46,0 Prozent entspricht. Die Befragung
begonnen haben insgesamt n=482 Personen, von denen n=88 die Befragung nicht
vollstandig ausgeflllt haben. Das gesamte Befragungssample betrédgt damit n=482.
Eine Untersuchung der Teilnahmewahrscheinlichkeit bezliglich Geschlecht, Funktion
und Universitat zeigte, dass die Studie bezlglich dieser Dimensionen reprasentativ ist.
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Die zuvor ausgefihrten theoretischen Kategorien bieten eine Hilfestellung und das
Vokabular fir eine fokussierte Analyse, die jedoch zugleich Raum fiir das Entdecken
von Zusammenhangen aus Sicht der interviewten Akteurinnen und Akteure im Inter-
viewmaterial lasst.

Im Fokus stehen die Selbstwahrnehmungen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter von
Qualitdtsmanagementeinrichtungen, aber auch ihrer Vorgesetzten sowie der Vize-
prasidenten und Vizeprasidentinnen und deren funktionaler Aquivalente. Aus den
qualitativen Daten werden somit Hypothesen generiert. Daflr werden Aussagen
verschiedener Akteurinnen und Akteure zur Wirksamkeit des Qualitdtsmanagements
vorgestellt. Ferner werden Gemeinsamkeiten sowie Unterschiede herausgestellt. Die
Analyse konzentriert sich auf hdufig genannte und von den Interviewten besonders
betonte Bedingungen und Zusammenhange. Soweit moglich werden die Ergebnisse
zusammengefasst dargestellt und Uber einzelne reprasentative Zitate veranschaulicht.

5 Perzeptionen der Wirksamkeit des Qualitatsmanagements in Lehre und
Studium

Zunéchst interessiert das Rollenverstandnis der Qualitdtsmanager und -managerinnen.
Dies ist schon deshalb relevant, weil es etwas Uber das berufliche Selbstbild der betref-
fenden Personen aussagt, weil motivationale Aspekte in den Vordergrund treten und weil
sich Zusammenhange mit Wirksamkeitserwartungen hinsichtlich des eigenen beruflichen
Handelns fir die Ziele der Organisation (, Qualitdtsentwicklung”) vermuten lassen.

Ein Blick in die qualitativen Daten verdeutlicht, dass sich im Qualitdtsmanagement
beschaftigte Personen zumeist als Berater und Beraterinnen sehen. |hr Aufgabengebiet
kann daher zwar ohne weiteres ,verordnet” werden, nicht aber dessen Ausgestaltung
und Wirksamkeit, weil es zu Beratende und Beratene voraussetzt, die ein Interesse
an der Umsetzung der Empfehlungen haben. Zwang und Regulation werden seitens
der Beschaftigten im Qualitdtsmanagement sogar als abtraglich eingeschatzt.

.Also ich kann nattirlich nicht eine Qualitdtskultur von oben herab den Fachbereichen
oder einer Hochschule aufdriicken.” (QM Hochschule)

,...das passt auch so ein bisschen zu meiner Philosophie eigentlich, dass ich finde,
im Qualititsmanagement kann man jetzt nicht den Leuten so viel verordnen, was sie
tun missen...” (QM Hochschule)
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Vor diesem Hintergrund ist die Befassung mit der Wahrnehmung der Wirksamkeit von
Qualitdtsmanagement durch die Beschaftigten umso dringender. Immerhin missen
sich die zustandigen Personen aufgrund der eingesetzten Ressourcen die Frage
gefallen lassen, was ihre Bemihungen fir Studium und Lehre an Verbesserungen mit
sich bringen. Diesen Kontext voraussetzend, geht der vorliegende Abschnitt zwei
Aspekten auf den Grund: zum einen der wahrgenommenen Wirksamkeit des Quali-
tatsmanagements aus der Sicht seiner Verursacher und zum anderen deren Ansichten,
wie Qualitdtsmanagement wirksam werden soll.

Zu beiden Aspekten werden Befunde aus der oben beschriebenen Online-Befragung
vorgestellt. Wéhrend die wahrgenommenen intendierten und nicht-intendierten Effekte
des Qualitdtsmanagements mithilfe einer sechsstufigen Likert-Skala und mit verschie-
densten Items erhoben wurden, basiert die Erhebung der normativen Vorstellungen
auf einer Gutman-Skala, die verschiedene , Eskalationsstufen”, das heifst Eingriffsmdg-
lichkeiten des Qualitdtsmanagements, abfragt.

Hinsichtlich der nicht-intendierten Effekte spielen vor allem die Items ,QM entzieht
anderen Bereichen wichtige Ressourcen”, ,QM flhrt zu stark erhdhtem Verwaltungs-
aufwand und Dokumentationspflichten”, ,,QM flhrt zu Selbstdarstellung” eine wichtige
Rolle. Gerade die Fachbereiche monieren gerne, dass die fir das Qualitdtsmanagement
aufgewendeten Gelder bei lhnen besser — weil unmittelbar fur die Lehre — eingesetzt
waren und so einen Mehrwert in Form besserer Betreuungsrelationen fir die Qualitat
der Lehre bieten wirden. Dabei werden insbesondere an Hochschulen in der Griin-
dungsphase des Qualitdtsmanagements oft der Projektcharakter und der hohe Anteil
an zweckbezogenen Drittmitteln Ubersehen. Sie spielen vor allem in der Pilotphase
des Qualitdtsmanagements eine wichtige Rolle, da etwaige Ressourcenkonflikte von
den Akteurinnen und Akteuren vorerst nicht als Nullsummenspiele wahrgenommen
werden kénnen (siehe Tabelle 1).

Das Ressourcenitem erhélt die durchschnittlich geringste Zustimmung unter den
Qualitdtsmanagern und Qualitdtsmanagerinnen. Davon abweichende Befunde zeigen
sich fUr die anderen beiden genannten Items. Folglich sind sich Qualitdtsmanager und
Qualitdtsmanagerinnen eher uneinig bei der Einschatzung, Qualitdtsmanagement
erzeuge einen hoheren Verwaltungsaufwand bzw. beglnstige Neigungen der Selbst-
darstellung. Dieser Befund wird auch durch die vergleichsweise hohen Standardabwei-
chungen gestuitzt, die ein weiteres Indiz fir die abweichenden Positionen sind.
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Tabelle 1: Aussagen zur wahrgenommenen Wirksamkeit des Oualitétsmanagements

Mlttelwert Standard-
abwelchtung

QM entzieht anderen Bereichen wichtige Ressourcen.

QM fihrt zulstark grhohtem Verwaltungsaufwand und 316 355 145
Dokumentationspflichten.

QM fiihrt zu Selbstdarstellung. 276 3,70 1,47
QM flhrt zu einem Mentalitdtswandel der Lehrenden. 309 3,79 1,20
Aufvxfanq und 'Nutzen stehen beim QM in einem angemessenen 312 381 123
Verhaltnis zueinander.

Die im QM gesetzten Ziele werden erreicht. 280 3,83 1,05
Durch QM werden neue Kommunikationsforen genutzt. 307 4,03 1,44
QM hI|f'F der Hochschulleitung, informierte Steuerungs- 289 414 141
entscheidungen zu treffen.

QM bietet neuartige Informationen ber die Organisation Hoch- 306 422 134
schule.

QM tragt zur Verbesserung von Studium und Lehre bei. 319 4,59 1,03
QM trégt zur Erfiillung hochschulexterner Anforderungen bei. 308 510 0,99
QM erhoht die Strategiefahigkeit der Organisation Hochschule. 301 4,57 1,22

Inwieweit treffen Ihrer Einschatzung nach die folgenden Aussagen zum QM an Ihrer Hochschule zu?*
(,trifft gar nicht zu" = 1 bis , trifft vollig zu" = 6)

Auch bei den intendierten Effekten gibt es eine Reihe von Items, die ein unentschlos-
senes Bild wiedergeben. Dazu gehoren etwa die Aussagen: ,,QM fihrt zu einem
Mentalitdtswandel der Lehrenden”, , Aufwand und Nutzen stehen beim QM in einem
angemessenen Verhaltnis zueinander” und ,Die im QM gesetzten Ziele werden
erreicht”. Bei allen genannten Items liegt der Mittelwert genau zwischen den Katego-
rien ,trifft tendenziell zu” und ,trifft tendenziell nicht zu". Etwas grof3ere Zustimmung
signalisieren die Befragten dahingehend, dass sie mit der Wahrnehmung ihrer Aufga-
ben neue Kommunikationsforen erschlief3en (,,Durch QM werden neue Kommunika-
tionsforen genutzt”), eine informierte Hochschulsteuerung ermaoglichen (,,QM hilft der
Hochschulleitung, informierte Steuerungsentscheidungen zu treffen”) und das Infor-
mationsniveau erhéhen (,,QM bietet neuartige Informationen Uber die Organisation
Hochschule”). Auch bei diesen Items ist die Standardabweichung vergleichsweise
hoch. Eine noch grofiere Zustimmung — und hier auch mit deutlich geringerer Streuung
— zeigt sich hinsichtlich der Aussagen, ,,QM tragt zur Verbesserung von Studium und
Lehre bei” und ,, QM tragt zur Erflllung hochschulexterner Anforderungen bei”. Vor
allem die letztgenannte Aussage erhélt eine vergleichsweise hohe Zustimmung. Eine
etwas geringere, aber immer noch relativ hohe Zustimmung zeigt sich flr die Iltems
. QM erhoht die Strategiefahigkeit der Organisation Hochschule” sowie ,QM tragt zur
Verbesserung von Studium und Lehre bei”.
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Wie bereits erwahnt, stellt sich die Frage, wie Qualitdtsmanagement Uberhaupt
wirksam werden sollte. Hierbei spielen normative Annahmen und Weltsichten eine
wichtige Rolle. Um das zu erfassen, wurden die Qualitdtsmanager und Qualitats-
managerinnen in der standardisierten Befragung gebeten, jeweils zwischen vier
Optionen zu wahlen, die sie jeweils als Kernaufgaben ihrer Arbeit ansehen. Diese
Kernaufgaben wurden vordefiniert als ,Vertffentlichen”, ,Berichten”, ,, Steuern” und
.Sanktionieren”. Den ltems liegt eine hierarchische Ordnung zugrunde, wonach die
Zustimmung zu bestimmten ltems zumindest theoretisch die Zustimmung zu anderen
Items nach sich zieht (Mehrfachantworten waren maglich). Abweichungen sind dann
besonders interessant. So lasst sich vermuten, dass Personen, die der Meinung sind,
Qualitdtsmanagement sollte sanktionieren, sehr wahrscheinlich auch die Steuerung,
Veroffentlichung und Berichtslegung als Kernaufgaben von Qualitdtsmanagement
ansehen. Denn ohne die drei zuvor genannten Instrumentarien ist eine Sanktionierung
nicht mdglich. Andererseits missten Personen, die der Ansicht sind, dass Qualitats-
management maximal berichten sollte, zugleich allen anderen ltems nicht zustimmen,
da bereits die Veroffentlichung bestimmter Ergebnisse gegenlber Dritten einen Effekt
ausldsen kann, der nicht erwiinscht ist. Personen, die dieses Instrumentarium ableh-
nen, werden vermutlich keine hérteren Steuerungsmittel beflirworten (wie etwa
Sanktionen).

Wichtig ist auch, dass die vorgestellten Aufgaben unterschiedliche Wirkungsimplika-
tionen haben (siehe Tabelle 2).

Tabelle 2: Wirkungsimplikationen der Soll-Funktionen des QM

Verbesserung von Lehre und Studium

Bericht durch Information

Selbstdarstellung

Verbesserung von Lehre und Studium

durch Transparenz Selbstdarstellung

Veréffentlichung

Verbesserung von Lehre und Studium

Steuerung durch Entscheidung Vermeidung, Renitenz, Obstruktion
Verbesserung von Lehre und Studium | Vermeidung, ,creaming”, ,.cherry picking”,
Kontrolle . ) A
durch Soll-Ist-Vergleiche .window dressing
Sanktion Verbesserung von Lehre und Studium Widerstand

durch Zwang

Quelle: Eigene Darstellung

Ein nédherer Blick darauf, was im Aufgabenbereich des Qualitdtsmanagements liegen
sollte, bringt nachfolgende Ergebnisse zutage (siehe Tabelle 3). Demnach zeigt sich,
dass nur eine einzige Person dem Qualitdtsmanagement von Studium und Lehre eine
bloRe Berichtsfunktion attestiert. Darliber hinaus erwarten weitere 16 Personen
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(5,8 Prozent) eine hochschulinterne Berichtsfunktion und damit verbunden auch die
Aufgabe, Transparenz Uber bestimmte Befunde herzustellen, mit den oben genannten
Implikationen. Die Mehrzahl der Befragten sieht im Qualitdtsmanagement ein Steue-
rungsinstrument, welches Berichts- und Veroffentlichungsfunktionen impliziert (n=111
bzw. 39,9 Prozent). Besonders bemerkenswert ist jedoch, dass nahezu ein Drittel der
Befragten (n = 89 bzw. 32,0 Prozent) in Kontrolle, Steuerung, Verdffentlichung und
Bericht Sollfunktionen des Qualitdtsmanagements in Studium und Lehre sieht und
etwas mehr als ein Flnftel die Unterstltzung bei der Sanktionierung als Aufgabe
ansieht (n = 58 bzw. 20,9 Prozent). Zusammenfassend sollte das Qualitdtsmanagement
fir etwas mehr als die Halfte der Befragten kontrollieren bzw. kontrollieren und mit-
telbar sanktionieren kénnen.

Tabelle 3: Implizite Wirkungszuschreibungen von QM

.M

Keine Angabe 3 11

QM sollte seine zentralen Ergebnisse berichten 1 04
+ QM sollte zentrale Ergebnisse hochschulweit veroffentlichen 16 58
+ QM sollte Grundlage flir Steuerungsentscheidungen sein m 39,9
+ QM sollte als Kontrollinstrument dienen 89 32,0
+ QM sollte bei der Sanktionierung unterstitzten 58 20,9
Gesamt 278 100

. Sollte QM an Hochschulen Ihrer Meinung nach die folgenden Aufgaben erfiillen?”
Quelle: Eigene Daten; Rundungsdifferenzen kénnen auftreten.

Daraus ergibt sich auf den ersten Blick ein scheinbarer Widerspruch zwischen den
qualitativen und den quantitativen Befunden, denn in den Interviews haben die Befrag-
ten immer wieder betont, wie wichtig sanfte Methoden sind, um Selbstverpflichtung
und Motivation der Lehrenden sicherzustellen. Dies passt offenbar nicht mit den
Befunden aus Tabelle 3 zusammen. Gleichwohl sind die Argumentationsfiguren nicht
gegenlaufig: Selbstverstandlich kdnnen Qualitdtsmanager und Qualitdtsmanagerinnen
aus ihrer eigenen Erfahrungsumwelt wahrnehmen, dass Sanktionen nicht hilfreich
sind. Daraus lasst sich jedoch nicht ohne weiteres ein theoretisch begriindetes Argu-
ment gegen Sanktionen ableiten. Vielmehr kann das eigene Arbeitsumfeld reflektiert
betrachtet werden, ohne darauf zu verzichten, eigene normative Vorstellungen von
Qualitdtsmanagement zu entwickeln. Insofern kénnen die Akteurinnen und Akteure
durchaus weichere Steuerungsinstrumente bevorzugen, aber gleichzeitig Sanktionie-
rungen nicht grundsétzlich ausschlief3en.
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Schlussfolgerungen

An Hochschulen sind die Effekte des Qualitdtsmanagements in Studium und Lehre
bisher kaum systematisch und empirisch untersucht worden. Zum einen ist es sehr
aufwandig, Wirkungen manifest zu messen. Zum anderen fehlen nach wie vor theo-
retische Zugange, die in der Lage sind, Wirkungsvermutungen konzeptionell zu
untermauern. Der vorliegende Beitrag versucht, sich diesen beiden Problemen zu
nahern, in dem zunéchst verschiedene theoretische Anséatze hinsichtlich ihrer theore-
tischen Implikationen fir die Wirksamkeit von Qualitdtsmanagement an Hochschulen
diskutiert werden. Allerdings werden diese Zugange nicht explizit getestet, sondern
zum besseren Verstdndnis des Forschungsfelds eingeflihrt. Die Prinzipal-Agent-
Theorie, die Logik Kollektiven Handelns, die Generalisten-Spezialisten-These sowie
die Beziehung zwischen Inspektoren und Inspizierten legen allesamt nahe, dass
Qualitdtsmanagement an Hochschulen eigentlich kaum Wirksamkeit zeigen dirfte. Es
erscheint eher als durchsetzungsschwach, da ihm nur begrenzte Mittel und Méglich-
keiten zur Verfiigung stehen, um Wirksamkeit zu entfalten.

Die prasentierten empirischen Befunde zeigen demgegentber zweierlei: Zum einen
messen die Befragten moglichen nicht-intendierten Wirkungen (wie etwa Blrokratie-
aufwuchs oder Ressourcenabzug von anderen Bereichen) keine zu grofde Bedeutung
bei. Die Zustimmungsraten zu diesen Items fallen vergleichsweise gering aus. Deutlich
andere Werte zeigen sich jedoch hinsichtlich der Verbesserung der Strategiefahigkeit
der Organisation sowie von Studium und Lehre. Mit deutlichem Abstand konstatieren
die Befragten jedoch, dass Qualitatsmanagement eher versucht, externen Anforde-
rungen gerecht zu werden. Dahinter steckt letztlich die Bestrebung, Legitimation zu
genieren.

Die Ergebnisse werden erganzt um eine Analyse der Frage, was Qualitdtsmanagerin-
nen und -manager als Kernaufgabe ihrer Tatigkeit definieren. Dabei zeigt sich, dass
sie ambitionierte Vorstellungen von Steuerung, Strategie und Sanktionierung haben.
Demnach sehen einige Befragte gerade auch das Qualitatsmanagement in der Pflicht,
wenn es darum geht Steuerungs-, Kontroll- und Sanktionsprozesse anzuregen. Inwie-
weit sich dies als hilfreich erweisen wird und inwieweit diese Praferenzen auch fur
die Zukunft stabil sind oder ob sich das Qualitdtsmanagement in eine vollig neue
Richtung entwickelt, wird in Folgestudien zu untersuchen sein. In jedem Falle bleibt
dieser Bereich auch weiterhin durch eine hohe Dynamik gekennzeichnet, was einen
entsprechenden Forschungsbedarf impliziert.
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