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1 Einfiihrung

1.1 Einleitung

Vor etwa 15 Jahren war ein deutlicher Umbruch der Hochschullandschaft zu spiiren.
Immer wieder riickten die Hochschulen in den Blick der Offentlichkeit. Ausléser fiir die
wiederkehrenden Diskussionen war die in den 90er Jahren eingefiihrte Hochschulreform
angesichts der unzureichenden finanziellen und personellen Mittel. Ziel der
Hochschulreform ist es, durch Deregulierung, durch die Konzentration auf Leistungen
und durch die Schaffung von Leistungsanreizen Wettbewerb und Differenzierung
sowohl im nationalen als auch im internationalen Bereich zu schaffen.' Der steigende
Wettbewerbsdruck und die notwendige Differenzierung von anderen Hochschulen
zwang sie erstmals zu der Uberlegung, sich durch Qualitit abzugrenzen. Denn: Hohe
Qualitdt bietet eine verldssliche Grundlage fiir den zukiinftigen Berufseinstieg der
Studierenden und sorgt somit fiir ein hohes Ansehen in der Offentlichkeit.> Zum Schluss
zeugt eine hohe Qualitit fiir Autonomie, d. h. dem eigenverantwortlichen Handeln in

den Hochschulen.

Wihrend der Qualitdtsentwicklung kristallisierten sich zwei Ansétze heraus.

Qualitatsansatze an
Hochschulen

Qualitatssicherung Qualitatsmanagement
e Evaluation e DIN EN ISO 9000ff.
e Akkreditierung e TQM

Abbildung 1.1: Qualititsansitze an Hochschulen

Quelle: Eigene Darstellung

Einen grofen Stellenwert hatte lange die Qualitédtssicherung mit den zugehorigen

Instrumenten Evaluation und Akkreditierung eingenommen. Die systematische

' Vgl. Sekretariat der Stindigen Konferenz der Kultusminister der Linder (2006), S. 144
? Vgl. Weiss (2000), S. 7



Qualititssicherung in Form der Evaluation begann an deutschen Hochschulen 1994.°
Bei der Evaluation handelt es sich um eine systematische Bestandsaufnahme und
Analyse der Lehre und des Studiums. Sie kann intern durch den Fachbereich bzw. die
Fakultit oder extern durch einen auBenstehenden Experten erfolgen. Auch die
Akkreditierung sieht eine interne oder externe Bewertung vor. Allerdings gibt es

Abweichungen in den Zielen und Bewertungskriterien.

Doch mittlerweile sind mit zunehmender Kundenorientierung, den daraus resultierenden
zahlreichen unterschiedlichen Zielvorstellungen und mit wachsender Komplexitit der
Hochschulstrukturen neue Managementinstrumente erforderlich. Angesichts des
erfolgreichen Einsatzes des Qualititsmanagements in den Unternehmen und der
Verschiebung der Begriffswelten, begannen die Hochschulen die
Qualititsmanagementinstrumente  fiir sich zu nutzen. Im Gegenzug zur
Qualitétssicherung, die ergebnisorientiert ausgerichtet ist, handelt es sich beim
Qualititsmanagement um ein prozessorientiertes Konzept. Das heilit, das
Qualitdtsmanagement beriicksichtigt alle Aspekte im Rahmen der
Unternehmensfiihrung, die im Zusammenhang stehen mit der von der obersten
Leitungsebene formulierten, grundlegenden FEinstellung sowie den Absichten,
Zielsetzungen und MaBnahmen in Bezug auf die Erreichung und Verbesserung von
Qualitdt“.* Mit anderen Worten: Es wird nicht die Qualitdt des fertigen Produktes
beurteilt, sondern der Werdegang zu diesem. Dem Qualititsmanagement an
Hochschulen lassen sich zwei Instrumente zuordnen: Zum einen die Normenreihe DIN
EN ISO 9000ff. und zum anderen das Total Quality Management (TQM).

Unter TQM ist ein umfassendes Qualititsmanagement zu verstehen, das auf sdmtliche
Beereiche einer Hochschule ausgerichtet ist. Es handelt sich um eine Fiihrungsmethode,
die unter Einbezug sdmtlicher Mitarbeiter die Qualitét in den Mittelpunkt stellt, um die
Zufriedenheit der Kunden und daraus resultierend, langfristigen Geschiftserfolg zu

sichern.’

Die Normenreihe gibt Rahmenempfehlungen fiir die Umsetzung eines
Qualitdtsmanagementsystems vor. Neben dieser Informationsfunktion kann sie auch als
Nachweis iiber die Einhaltung vorgegebener Standards gegeniiber Dritten dienen.

Besser bekannt als Zertifizierung.

3 Vgl. Hochschulrektorenkonferenz (2003), S. 6
4 Vgl. Kamiske/Brauer (1993), S. 75
° Vgl. Kamiske/Brauer (2002), S. 94



1.2 Problemstellung

Trotz des Bekanntheitsgrades hat sich die ISO-Norm in den Hochschulen eher verhalten
durchgesetzt. Zum  Vergleich:  Wihrend laut einer  Umfrage  der
Hochschulrektorenkonferenz (HRK) im November 2002 ca. 75% der befragten
Fachbereiche und Fakultiten angaben, Lehrevaluationen durchgefiihrt zu haben, waren
es beim Qualitdtsmanagement nach DIN EN ISO 9000ff. nur 33%. Zudem gibt es nur
vereinzelte Hochschulen an denen das Qualitatsmanagement nach DIN EN ISO 9000ff.
als ganzheitliches Konzept eingefiihrt wurde. Zum groffiten Teil beschiftigen sich
Fachbereiche und Fakultiten bzw. Lehrstiihle mit der ISO-Norm. Eine Ursache fiir
diesen geringen FEinsatz liegt in der FEinordnung der Hochschulen in den
Dienstleistungssektor. Da die Norm urspriinglich fiir Produktionsbetriebe entwickelt
worden war, sollten sich einige Schwierigkeiten bei der Umsetzung in einem

Dienstleistungsunternehmen ergeben.

Ob und inwieweit es den Hochschulen gelingt, die Anforderungen an ein normgerechtes
Qualititsmanagement zu erfiillen, ist eine Fragestellung dieser Diplomarbeit. Weitere zu

untersuchende Fragen sind:

e Welche MaBlnahmen und Regelungen werden zur Steuerung und Kontrolle der

Hochschulqualitit durchgefiihrt?

e Lassen sich in der praktischen Anwendung Abweichungen von den Anforderungen
der Norm ermitteln? Wenn dies der Fall ist, welche Griinde gibt es fiir diese

Abweichungen?
e Welche Verbesserungsvorschlége fiir die Hochschulen lassen sich ableiten?

Ausgangspunkt der Untersuchung sind die Forderungen der DIN EN ISO 9000ff. an die

Umsetzung eines Qualititsmanagements.

1.3 Gang der Untersuchung

In den folgenden beiden Kapiteln dieser Untersuchung ist zundchst die Hochschule im
Dienstleistungssektor speziell als Bildungsanbieter abzugrenzen. Da die Begriffe zum
Thema ,,Qualitdtsmanagement‘ oft unterschiedlich gehandhabt werden, wird im vierten
Kapitel eine Definition der Begriffe ,,Qualitidt”, ,,Qualititsmanagement” und

»Qualititsmanagementsysteme® vorgenommen. Ein weiteres Kapitel wird sich



ausschlieBlich mit der ISO-Norm befassen. Inhalt wird ein geschichtlicher Uberblick
sowie eine kurze Vorstellung der Normen ISO 9000:2000, ISO 9001:2000 und ISO
9004:2000 sein. Warum die Normenreihe in einigen Hochschulen Einzug gehalten hat,
wird in Kapitel fiinf geklirt. Gegenstand des sechsten Kapitels ist die allgemeine
Beschreibung der Anforderungen an ein Qualititsmanagement nach der DIN EN ISO
9001:2000 sowie die Analyse und Bewertung hinsichtlich ihrer Umsetzung an den
Hochschulen. Der Inhalt des Kapitels orientiert sich an dem ISO-Modell der

Geschiftsprozesse mit den vier Elementen:
® Verantwortung der Leitung,

¢ Management der Mittel,

Produktrealisierung und

Messung, Analyse, Verbesserung.

Kapitel sieben verdeutlicht noch einmal die aus der Bestandsaufnahme gewonnen
Handlungsempfehlungen durch eine tabellarische Gegeniiberstellung bisheriger und
moglicher zukiinftiger Ansédtze. Die Diplomarbeit abschlieBen wird eine
Zusammenfassung, in der kurz und iibersichtlich die wesentlichsten Erkenntnisse
zusammengetragen sind. Diese werden erginzt durch einen zukiinftigen Ausblick
hinsichtlich der weiteren Entwicklung des Qualititsmanagements nach DIN EN ISO
9001.

Die Analyse stiitzt sich iiberwiegend auf literarische Recherchen. Zusitzlich sind
Fragebogen erarbeitet wurden, die die Literaturrecherche um detailliertere
Informationen erginzen bzw. aktualisieren sollte. Ein Auszug der Ergebnisse ist dem
Anhang beigefiigt. Der Lesbarkeit wegen sind sdmtliche Aussagen in der ménnlichen

Schreibweise gehalten wurden.



2 Hochschulen

2.1 Begriff und Aufgaben

Der Begriff Hochschule ist eine umfassende Bezeichnung fiir eine Bildungseinrichtung
des tertidiren Bildungssektors. , Tertiar* weist auf den dritten Bildungsweg hin, den ein
jeder, aufbauend auf einer abgeschlossenen Sekundarschulbildung (Sekundarbereich II),
gehen kann. Zurzeit gibt es im tertidren Bildungssektor ca. 370 staatliche und staatlich
anerkannte Hochschulen (Stand: Wintersemester 2004/2005).°

Paragraph 1 des Hochschulrahmengesetzes (HRG) besagt, dass zu einer Hochschule
Universitiaten, Pddagogische Hochschulen, Kunsthochschulen, Fachhochschulen und
sonstige FEinrichtungen des Bildungswesens, die nach Landesrecht staatliche
Hochschulen sind, zéhlen.” Sie haben es sich zur Aufgabe gemacht, Wissenschaften und
Kiinste durch Forschung, Lehre und Studium zu pflegen und zu entwickeln (vgl.
Abbildung 2.1). Es ist ihr allgemeines Ziel, Studierende beruflich in der Art zu
qualifizieren, dass sie in der Lage sind, verantwortlich zu handeln, wissenschaftliche
Erkenntnisse und Methoden anzuwenden oder kiinstlerisch gestaltend titig zu werden.®
AuBer den Studierenden nutzen weitere Interessenten wie Unternehmen (vgl. 6.4.1.2)

das vielseitige Angebot der Hochschulen.

In der Forschung werden industrielle, wirtschaftliche und gesellschaftliche
Fragestellungen untersucht und die Ergebnisse und Erfahrungen fiir Lehre und
Offentlichkeit zuginglich gemacht. Ihr Anteil an den Titigkeiten einer Hochschule liegt
bei 35%.

Lehre und Studium sollen die Studierenden in die Lage versetzen, die beruflichen
Anforderungen zu erfiillen. Mit 55% nehmen sie einen Grofteil der Tétigkeiten einer
Hochschule ein. Dazu gehdren neben der methodischen Ausbildung auch die
Vermittlung sozialer Fihigkeiten wie u.a. Teamfédhigkeit oder verantwortliches
Handeln. Huber hat die Aufgaben der Ausbildung wie folgt beschrieben (vgl. Tabelle
2.1)°

% Vgl. Sekretariat der Stindigen Konferenz der Kultusminister der Lénder, S. 147
" Vgl. Hochschulrahmengesetz (HRG) §1

8 Vgl. Hochschulrahmengesetz (HRG) §1 und §7

% Vgl. Schrader/Helmke, S. 261



Funktionen

Wissenschaftsbezug

Praxisbezug

Personbezug

Merkmale

Eine wesentliche Aufgabe ist die Wissenschaftsentwicklung und -
vermittlung. Ziel ist es, wissenschaftlichen Nachwuchs fir zukinftige

Forschungsprojekte auszubilden.

Die Hochschulen haben mit der Verpflichtung, die Studierenden auf
auBerhochschulische berufliche Tatigkeiten vorzubereiten, eine

bedeutende Rolle iibernommen.

Ebenso hat die Ausbildung einen groBen Einfluss auf die
Personlichkeitsentwicklung. Die Hochschule beeinflusst nachhaltig
Sozialkompetenz, Team- und FOhrungsféhigkeiten der

Studierenden.
Tabelle 2.1: Funktionen der Hochschule

Quelle: Eigene Darstellung

Hﬁ

ochschulen

A

Ausbildung

Weiterbildung

Beratung

\ 4
Verwaltung

Abbildung 2.1: Aufgabenbereiche einer Hochschule

Quelle: Eigene Darstellung



Neben der Ausbildung weist der Bereich Lehre und Studium einen weiteren
Aufgabenbereich auf - die Weiterbildung interner (Personal) als auch externer
(Unternehmen) Interessenten. Aufbauend auf dem Basiswissen erwerben die
Interessenten spezifische Kenntnisse in einem bestimmten Bereich. Ergidnzt werden

Aus- und Weiterbildung durch die Beratung.

Das verbindende Element von Forschung und Lehre und Studium ist die Verwaltung.
Die Verwaltung ist zustindig fiir das Finanz- und Beschaffungswesen, die
Studentenverwaltung,  fiir =~ Angelegenheiten = des  wissenschaftlichen  und
nichtwissenschaftlichen Personals, die Personalwirtschaft, dem Facilitymanagement
(Liegenschaften, Telekommunikation, Gebdudereinigung, Kostenrechnung, usw.) oder
den Arbeits- und Umweltschutz.

Seit 1976 bildet das Hochschulrahmengesetz die rechtliche Grundlage. Der Bund hat
damit fiir die Hochschulen einheitliche Rahmenbedingungen geschaffen. Das HRG
regelt die allgemeinen Zielsetzungen der Hochschulen sowie die allgemeinen
Grundsitze zur Ordnung des Hochschulwesens, zu Studium, Lehre und Forschung,
Zulassungsbedingungen und so weiter."” Fiir detailliertere Regelungen sind die
Hochschulgesetze der Linder zustdndig.

Da Lehre und Studium den groBten Anteil in einer Hochschule ausmachen, konzentriert
sich die Arbeit iiberwiegend auf diesen Bereich.

2.2 Die Hochschulorganisation

Rektorat

Aufgabe des Rektorats ist die Kldarung inhaltlicher und organisatorischer Fragen in den
Bereichen Lehre und Forschung. Das Rektorat ist Bestandteil der Hochschulleitung und
setzt sich meist aus mehreren Rektoren zusammen. Bei Entscheidungen wird es

unterstiitzt durch Gremien und Arbeitsgruppen.

Rektor/Priasident

Rektor bzw. Prisident ist die Bezeichnung fiir das akademische Oberhaupt einer

Hochschule.' Sein Aufgabengebiet umfasst die Prisentation der Hochschule nach innen

' Vgl. Sekretariat der Stindigen Konferenz der Kultusminister der Linder, S. 145
"'vgl. Wikipedia: Rektor



und auflen als auch die Ausrichtung von Lehre und Forschung innerhalb der rechtlichen
Rahmenbedingungen. Bedingung fiir den Eingang dieses Amtes ist das Vorliegen einer
Professur. Da das Amt einer Vollzeitbeschiftigung entspricht, wird der Professor von
seiner bisherigen Tatigkeit entbunden. Grundlage fiir dessen Entscheidungsbefugnisse
ist die Hochschulverfassung.

Dekan

Der Dekan ist das Oberhaupt einer Fakultit oder eines Fachbereichs. Er wird fiir ca.
zwei Jahre vom Fakultitskonvent oder Fakultitsrat gewihlt.”” Abhidngig vom
Bundesland ist er mit verschiedenen rechtlichen Befugnissen ausgestattet, die er nach
innen und aullen zu vertreten hat. Fiir ihn stellvertretend tétig, werden die sog.
Prodekane. Sie sind verantwortlich fiir die Verteilung der Mittel und Ressourcen in
Lehre und Forschung ihrer Fakultit bzw. ihres Fachbereichs.” Ein noch sehr junger
Begriff ist der des Studiendekan, welcher sein Augenmerk auf die akademische Lehre

gerichtet hat. Zusammen bilden Dekan, Prodekan und Studiendekan das Dekanat.

Fakultitsrat/Fachbereichsrat

Der Fakultitsrat bzw. Fachbereichsrat ist zustdndig fiir alle Aufgaben der Fakultit bzw.
des Fachbereichs, fiir die nicht der Dekan zustindig oder eine andere Zustdndigkeit

gesetzlich bestimmt sind. Dies sind insbesondere'

e die geordnete Durchfithrung und Koordination von Lehre und Forschung im
Fachbereich,

e die Verteilung von freien Stellen, Mitteln und Sachmitteln und

e die Ubertragung von Aufgaben zur Erledigung auf den Dekan.

Fakultit und Fachbereich

Unter der Bezeichnung Fakultdt wird eine Gruppe zusammenhéngender Wissenschaften
oder eine Abteilung mit mehreren Wissenschaftsgebieten als Lehr- und
Verwaltungseinheit verstanden wie zum Beispiel die Wirtschaftswissenschaften oder

Geisteswissenschaften.” Thre Aufgabe ist die Organisation von Forschung, Lehre und

2 Vgl. Wikipedia: Dekan

" Vgl. Praktikum.info

14 Vgl. Hochschulrektorenkonferenz (2001), S. 13
' Vgl. Wikipedia: Fakultit



Studium. Einer Fakultit gehoren Lehrende, Studierende und das nichtwissenschaftliche
Personal an. Oberhaupt der Fakultdt ist der Dekan. Seit Ende 1960 wurden die
Fakultiaten zum Teil durch kleinere Fachbereiche mit eingegrenztem Ficherangebot
ersetzt. Als nachgelagerte Organisationseinheiten besitzen sie zudem nur eingeschrinkte
Handlungsmoglichkeiten.'® Heute konnen an groBeren Hochschulen sowohl

Fachbereiche als auch Fakultiten existieren.

Lehrstuhl

Die kleinste Organisationseinheit an einer Hochschule stellt der Lehrstuhl dar. Inhaber
des Lehrstuhls ist ein Professor, dem in der Regel ein Forschungs- und Lehrbereich
unterstehen. Zu einem Lehrstuhl gehdren weitere Professoren, wissenschaftliche
Mitarbeiter, Verwaltungsangestellte, Techniker, wissenschaftliche und studentische
Hilfskrifte. Finanzielle Mittel bezieht der Lehrstuhl aus dem ratifizierten Haushaltsplan
der Hochschule."”

Verwaltung

Die Verwaltung bietet Dienstleistungen zur Unterstiitzung der Prozesse (vgl. Kapitel
3.3) in Lehre und Forschung an. Unter Leitung des Kanzlers, zugehorig zum Rektorat,
setzt sie Beschliisse um und ermdoglicht einen reibungslosen Ablauf an den

Hochschulen. Sie setzt sich aus mehreren Bereichen zusammen wie:

Personalwesen,

e Technik und Bauplanung,

e Studiensekretariat,

¢ Akademisches Auslandsamt,

e und andere.

Zentrale Einrichtungen

Zu den zentralen Einrichtungen zidhlen Bibliothek, Rechenzentrum, Sportzentrum,
Sprachenzentrum und andere. Wie letztendlich jede Hochschule organisiert ist, hingt

von den landerspezifischen Gesetzen ab.

' Vgl. Rieck (1998), S. 79
"7 Vgl. Wikipedia: Lehrstuhl
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2.3 Beziehungswandel zwischen Staat und Hochschule

Wihrend zu Beginn des Hochschulwesens akademisches Wissen der Elite vorenthalten
war'®, forderte die Offentlichkeit in den 50er Jahren einen Abbau sozialer und
regionaler Ungleichheiten.” Zudem zeichnete sich ein deutlicher Akademikermangel
ab. Damals noch Sache der Liander, reagierten diese mit einem Ausbau der
Hochschullandschaft, welcher zu einem merklichen Wachstum der Studienzahlen
fiihrte. Diese Entwicklung war mit finanziellen Kosten verbunden, welche die Liander
nicht mehr in der Lage waren abzudecken. Sie waren gezwungen, ihre Kulturhoheit®
aufzugeben. Die neue Situation hatte 1976 zur Folge, dass das Hochschulrahmengesetz

eingefithrt wurde (vgl. Kapitel 2.1).

Derzeit macht die Beziehung zwischen Staat und Hochschule einen Wandel durch.
Angesichts der Knappheit personeller und finanzieller Mittel werden die Funktionen des
Staates zunehmend auf die Hochschulen iibertragen. Dies bedeutet, die Hochschulen
werden sich verstirkt mit Wettbewerbsdruck, hoherem Verwaltungsaufwand, der
Beschaffung von Finanzierungsmitteln und anderen auseinandersetzen miissen. Um
gegeniiber der Konkurrenz bestehen zu konnen, bedarf es daher eines hoheren
Handlungsspielraums. Wiahrend der Staat zukiinftig nur noch die Rolle eines
Finanziers®', mit Augenmerk auf die Leistung, innehaben wird, ist die Hochschule als
eigenstidndiger Akteur zu verstehen®. Fiir die Hochschule bedeutet die neugewonnene
Autonomie sich nicht mehr nur nach Zielvorgaben von auflen, sondern auch an die

Zielvorgaben interner Einrichtungen richten zu miissen.

Der Ausbau der Hochschullandschaft hat zudem ein AuBerkraftsetzen der
Steuerungsinstrumentarien bewirkt.” Eine mittelgroBe Hochschule mit zunehmendem
Zulauf Studierender kann heute nicht mehr mit den selben Instrumentarien gesteuert

werden, die vor ein paar Jahren fiir kleinere Einheiten durchaus geniigten.

'® Damals wollten und konnten nur ca. 5% ein Studium eines Altersjahrgangs aufnehmen, heute sind es

ca. 35%. - vgl. Weiss (2000), S. 9

" Vgl. Sekretariat der Stindigen Konferenz der Kultusminister der Linder, S. 142

20" Kulturhoheit ist die primire Zustindigkeit der Bundeslinder fiir Schul- und Hochschulwesen sowie
Rundfunk, Fernsehen, Kunst und Kultur. - vgl. Wikipedia: Kulturhoheit

*! vgl. Hohmann-Dennhardt (1998), S. 13

2 Vgl. Miiller-Boling (2004), S. 135

» Vgl. Klockner (1999), S. 17
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24 Die Gesellschaft im Wandel

Arbeitslosigkeit ist ein Problem mit dem sich der Mensch seit Jahrzehnten beschiftigen
muss. Sie zeichnet sich seit 1973 durch einen treppenférmigen Verlauf aus.” Zum
Vergleich: Im Jahr 1973 stieg die Arbeitslosenquote von 1,2% (in den alten
Bundesldndern) auf 9,9% im Jahr 1999 (vgl. Abbildung 2.2). Die konjunkturelle
Arbeitslosigkeit wandelte sich zur strukturellen Arbeitslosigkeit. Nunmehr wurden von
den Unternehmen hauptsidchlich Arbeitnehmer mit einer entsprechend hochwertigen
Qualifikation nachgefragt.

14

2 ,-/’\\
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Prozent
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Jahr

[E==aReales BIP: Veranderung zum Vorjahr e rheitslossngunte |

Abbildung 2.2: Entwicklung der Arbeitslosenquote 1962-2001

Quelle: Hinrichs/Giebel-Felten (2002), S. 6

Arbeitskrifte ohne eine Berufsausbildung haben die geringste Chance auf einen
Arbeitsplatz. Besonders betroffen davon ist die Jugend. Einer Studie zufolge gab es im
Jahresdurchschnitt 2000 155.000 jugendliche Arbeitslose, dass waren 13% mehr als im
Jahr zuvor. Viele kamen daher zu der Uberlegung ein Hochschulstudium aufzunehmen,
um gegeniiber der Konkurrenz bestehen zu konnen. Dass diese Uberlegungen richtig
waren, zeigen folgende Daten: ,,Der Durchschnitt der Erwerbspersonen war im Jahre
1996 fast dreimal so hdufig arbeitslos wie Absolventen von Fachhochschulen und

Universititen.“?

#Vgl. Schader Stiftung: Arbeitslosigkeit
 Schader Stiftung: Arbeitslosigkeit
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Ein weiterer Punkt der zu einem Anstieg der Studienzahlen fiihrte, ist ein
Strukturwandel in der Familie. In den 60er Jahren bestand die ,Normalfamilie® aus
einem Ehepaar und min. einem Kind, wobei der Vater das Geld verdiente und die

Mutter Hausfrauentitigkeiten iibernahm.*

Mit Zunahme der Ehescheidungen und
Arbeitslosenquote waren die (alleinerziehenden) Frauen zum Teil gezwungen,
eigenstindig Geld zu verdienen. Der Mann als alleiniger Nachfrager wurde von den

Frauen vom Arbeitsmarkt verdringt.

Nicht nur die arbeitsuchende auch die arbeitsbietende Bevolkerung kam zu der
Erkenntnis, dass eine hohere Qualifikation bessere Durchsetzungschancen gegeniiber
der Konkurrenz bietet. Gut ausgebildetes Personal bildet die wichtigste Ressource eines
Unternehmens, durch dessen Fahigkeiten, Erfahrungen und Kreativitit sich das
Unternehmen abheben kann. Doch methodisch gut ausgebildetes Personal allein reicht
den Unternehmen nicht. Sie bemingeln immer mehr die fehlende Sozialkompetenz,
fehlende Team- und Fiihrungsfihigkeit. Die angehenden Hochschulabsolventen wissen
von dieser Problematik und versuchen dieser, durch die Wahl einer entsprechenden
Hochschule, entgegenzusteuern. Bei dem Besuch einer Hochschule wird es dabei nicht
bleiben. Der Hochschulabsolvent wird sich hochschuliibergreifend ein fiir ihn optimales

Féacherangebot zusammenstellen.

Des weiteren wird in der Gesellschaft die Forderung nach einer kiirzeren
Hochschulausbildung laut. Kiirzere Studienzeiten ermoglichen den
Hochschulabsolventen, frither auf den Arbeitsmarkt zu dringen und ihn gleichzeitig fiir
Unternehmen interessanter zu machen. Zudem erschweren lange Studienzeiten unnotig
die Lehrbedingungen. Volle Horsédle und lange Wartezeiten bei Studienangelegenheiten
(Bibliothek, Sekretariat) sind heutzutage gang und gebe. Probleme des Einzelnen

bleiben unerkannt. Hohe Abbrecherquoten sind daher nicht ungewdhnlich.

Dem gegeniiber steht das Problem des demographischen Wandels. Laut der Studie von
Reinberg und Hummel bilden die mittleren und hoheren Altersgruppen qualifizierter
Berufsginger den groBiten Anteil der Bevolkerung (vgl. Abbildung 2.3). Indessen liegen
die Jungakademiker (unter 35 Jahre) mit 26% unter dem Anteil (48%) der mittleren
Altersgruppe (50- bis 64-Jihrigen). Fiir die Zukunft bedeutet dies, mit zunehmendem
Rentenalter, ein Riickgang qualifizierter Berufsginger. Fiir das Jahr 2015 wird
prognostiziert, dass der Anteil der Jungakademiker mit 19% weit unter dem Anteil der

dlteren Akademiker mit 35% liegt. Es ist nachvollziehbar, dass die nachriickenden

%6 ygl. Schader Stiftung: Familiale Lebensform
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Jungakademiker keine Moglichkeit haben, diese zu ersetzen. Die Nachfrage nach
Hochschulabsolventen wird aufgrund des Fachkriftemangels weiter ansteigen (von
14,1% im Jahr 1995 auf 17,0% im Jahr 2010).”

50 bis 84 Jahre I,HL 1 224 o 25 |22

41 24
35 bis 49 Jahre 48 Al 50
46
| a6 41
15 bis Sd.Jahre[—EE' | | ‘ <l 23
- - - == T -
SR | | Pl i | [ N | | ™=
e 1998 205 1998 2015 “. 1998  2M5 H‘m,__.
mit Hech-f it chne
Fachhochschulabschluss  Berufsschulabschluss Berufsabschluss

Abbildung 2.3: Altersstruktur der Erwerbspersonen® 1998 und 2015 in Deutschland

Quelle: Reinberg/Hummel (2003), S. 1

Ein Wandel ganz anderer Art, ist der Wandel vom Verkdufer- zum Kdufermarkt seit der
zweiten Hilfte des 20.Jahrhunderts.” Nunmehr bestimmten nicht mehr die Hersteller,
welche Qualitdtsanforderungen ein Produkt erfiillen musste, sondern die Kéiufer
forderten diese indirekt iiber den Markt ein. Aus den einst homogenen Kundengruppen
entstanden heterogene Kundengruppen, welche die Erfiillung der Qualitédtsanspriiche fiir
die Unternehmen komplizierter machten. Die Unternehmen kamen zu der Erkenntnis,
dass allein der Kunde durch seine Kaufentscheidung fiir ein Produkt bestimmt, ob das

Produkt den Qualitdtsanforderungen des Kunden entspricht.

*7Vgl. Schader Stiftung: Aktuelle Entwicklung
¥ Erwerbspersonen auBerhalb von Bildung im Alter von 15 bis 64 Jahren
* Vgl. Thieme, S. 2f.
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3 Dienstleistungsunternehmen Hochschule

Qualitdtsmanagement kann erheblich zur Verbesserung der Marktchancen beitragen.
Bisher wussten dies vorwiegend produzierende Unternehmen zu nutzen, doch

Dienstleistungsunternehmen ziehen ziigig nach.

Was aber zeichnet ein Dienstleistungsunternehmen aus? Liest der Interessierte in der
Literatur nach, muss er feststellen, dass es keine eindeutige Definition von einem
Dienstleistenden gibt. Die folgenden Definitionen beziehen sich daher auf die
gingigsten Beschreibungen und verdeutlichen insbesondere den Unterschied zu

Sachleistungen.

M Land- und Forstwirtschaft, Fischerei (primarer Sektor)
Produzierendes Gewerbe (sekundarer Sektor)
B Dienstleistungsbereich (tertidrer Sektor)

% 24,6 13,7 8,4 51 3,5 2,4 2,2
100
25,9

80
71,9
60

40

20

0
1950 1960 1970 1980 1990 2000 2005

Abbildung 3.1: Erwerbstitige nach Wirtschaftssektoren

Quelle: Statistisches Bundesamt

Laut Wirtschaftsduden handelt es sich bei Dienstleistungsunternehmen um private oder
offentliche Einrichtungen, die Dienstleistungen anbieten. Sie lassen sich in den ferticiren
Sektor”” (Dienstleistungssektor) einordnen, welcher seit Jahrzehnten an Bedeutung
gewinnt (vgl. Abbildung 3.1). Folgende Zahlen dienen der Verdeutlichung: Allein der

% Neben dem tertiiren Sektor lassen sich der sekundire (Industrie) und primire Sektor (Land- und
Forstwirtschaft) unterscheiden. Dem tertidren Sektor sind ebenfalls Handel, Verkehr, Staat, 6ffentliche
Haushalte u. a. zugehorig.
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Dienstleistungssektor ist mit einem Anteil von 70% an der Bruttowertschopfung
beteiligt (Berechnungsstand: August 2006/Februar 2007).*'

Dienstleistungen sind, betriebswirtschaftlich betrachtet, ,,0konomische Giiter, die wie
Waren (Sachleistungen) der menschlichen Befriedigung dienen“.”” Sie konnen im
Gegensatz zu Sachleistungen nicht gelagert werden, da Produktion und Verbrauch
zeitlich zusammenfallen (Uno-actu-Prinzip), sind selten iibertragbar (immaterial) und

benotigen einen externen Faktor.”

3.1 Immaterielle Dienstleistungen

Eine Dienstleistung, die immateriell ist, ldsst sich selten iibertragen. Eine Dienstleistung
ist zwar hauptsidchlich immateriell, dennoch ldsst sich diese nicht klar von materiellen
Dienstleistungen abgrenzen. Haufig ist zum Beispiel ein Trigermedium wie eine CD,
eine Diskette, ein USB-Speicherstick u. 4. notwendig, auf dem das Ergebnis der
Dienstleistung iibertragen wird.** In diesen Fillen wird das Uno-actu-Prinzip nicht
erfiillt.

Ein weiteres charakteristisches Merkmal von Dienstleistungen ist deren Intangibilitdit,
d. h. sie sind von nicht-physischer Natur.” Daraus ergeben sich einige Probleme. Da der
Nachfrager die Dienstleistung weder beriihren, noch fiihlen oder schmecken kann, ist
eine objektive Beurteilung schwer moglich. Zudem sind Dienstleistungen vor Erwerb
nicht existent fiir den Nachfrager. Ein Vergleich mit anderen Dienstleistungen durch
Nachfrager und Hersteller ist somit ausgeschlossen. Erst ihre gemeinsame Interaktion

fiihrt zu einem Ergebnis.

Die Entstehung von Fehlerquellen durch diese Erstellungsbedingungen ist daher

vorprogrammiert. Zu den Fehlerquellen gehoren:™
e die Schwierigkeit, Kundenwiinsche zu erfassen,

¢ die Kundenwiinsche in unternehmens- bzw. organisationsinterne Spezifikationen zu

ibertragen,

' Vgl. Statistisches Landesamt Baden-Wiirttemberg: Bruttowertschopfung
3 Vgl. Meyers Lexikonredaktion (1992), S. 102

¥ Vgl. Wikipedia: Dienstleistung

¥ Vgl. Wikipedia: Dienstleistung

¥ Vgl. Bruhn (2004), S. 17

% Vgl. Thieme, S. 4
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¢ die Abweichung der erstellten Leistung von den internen Spezifikationen,
e die erstellte Leistung gegeniiber dem Kunden fehlerhaft zu vermitteln und
¢ die Abweichung der erwarteten von der erhaltenen Leistung beim Kunden.

Das Risiko wird aus dem Grund durch den Kunden oft hoher wahrgenommen als bei
Sachleistungen. Ein Erkldrungsansatz bietet die Unterteilung in Such-, Erfahrungs- und

Glaubenskomponenten (Qualitidtsdimensionen nach Zeithaml):*’

® Suchkomponenten. Suchkomponenten bezeichnen die Elemente einer Leistung iiber
die Informationen eingeholt werden konnen. Ein Beispiel wire die Studiendauer an

einer Hochschule.

o Erfahrungskomponenten. Erfahrungskomponenten beschreiben die Elemente, die
nach Inanspruchnahme bewertet werden konnen. FEin Beispiel wire die

Servicequalitit.

® Glaubenskomponente. Glaubenskomponenten beschreiben die Elemente, die auch
nach Inanspruchnahme nicht bewertet werden konnen wie die Vermittlung von

Wissen, weil das Fachwissen fehlt.

Auf die Dienstleistung angewandt, betont die Glaubenskomponente die Schwierigkeit,
deren Qualitit zu messen. Beispielsweise zeigt sich erst im Berufsleben eines
Absolventen, ob die vermittelten Qualifikationen dem unternehmerischen Anspruch
geniigen. Ebenso lassen sich iiber eine Dienstleistung kaum Informationen einholen.
GroBe, Farbe, Gewicht, Lirmpegel sind Eigenschaften, die aufgrund des immateriellen
Charakters nicht herangezogen werden konnen. Und der dritte unsichere Faktor ist die
Erfahrungskomponente. Wechselndes Personal, Markteinfliisse und Umfeldeinfliisse
konnen keine gleich bleibend gute Servicequalitit gewihrleisten. Zum Beispiel kann

ein schlecht gelaunter Mitarbeiter zu einem unerfreulichen Beratungsgesprich fiithren.

3.2 Uno-actu-Prinzip

Bei Dienstleistungen, die das Uno-actu-Prinzip erfiillen, fallen Herstellung und

Verbrauch zeitlich zusammen. Infolgedessen kann eine Dienstleistung weder gelagert

7 Vgl. Meigel-Schleiff (2001), S. 32
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noch transportiert werden.”® Sie werden zum Zeitpunkt der Nachfrage erstellt. Fehler
werden sofort vom Kunden wahrgenommen und lassen sich nicht mehr korrigieren.
Dienstleistungen erfordern daher ein erhohtes Ausmall an Kooperation, Interaktion und

Kommunikation.*

3.3 Externe Faktor

Dienstleistungen bediirfen im Leistungserstellungsprozess der Beteiligung externer
Faktoren. Unter einem externen Faktor ist ein ,,auBlerhalb des Verfiigungsbereiches der

“ 7u verstehen,

leistungsanbietenden Dienstleistungsunternehmen befindlicher Faktor
d. h. verbessernde QualititsmaBBnahmen lassen sich hauptsidchlich im Unternehmen,
nicht aber auf den Kunden iibertragen. Im Dienstleistungsprozess kann der externe

Faktor in verschiedener Form auftreten: *'

Aktiv. Die aktive Beteiligung kommt hiufig bei personenbezogenen Dienstleistungen
vor. Der Kunde wird in den Dienstleistungserstellungsprozess einbezogen. Der Grad

seiner Beteiligung bestimmt die Qualitidt des Ergebnisses.

Beispiel:

Je mehr der Arzt vom Patienten iiber dessen Krankheitsbild erfihrt, desto besser kann er ihn behandeln.

Passiv. Hierzu zdhlen Dienstleistungen, bei deren Leistungserstellung der Kunde zwar

anwesend sein muss, aber nicht daran beteiligt ist.

Beispiel:

Ein Physiotherapeut massiert einen Kunden.

Beiden Formen gemein ist das Aufeinandertreffen des Dienstleistungsanbieters auf den
Dienstleistungsnachfrager bzw. dessen Gegenstand, d.h. sie treten in Kontakt
miteinander. Fiir den Erstellungsprozess geniigt es, wenn der Kontakt nicht die ganze

Zeit aufrechterhalten wird.

Des weiteren ist eine Einteilung nach der Erscheinungsform moglich:*

* Vgl. Meigel-Schleiff (2001), S. 33
¥ Vgl. Wikipedia: Uno-actu-Prinzip
0 Meigel-Schleiff (2001), S. 34

*1'Vgl. Meigel-Schleiff (2001), S. 34
2 Vgl. Meigel-Schleiff (2001), S. 35
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Personlich. Am Kunden selbst wird die Dienstleistung ausgefiihrt, d.h. er muss

physisch anwesend sein (s. o. das Beispiel der Massage).

Gegenstdndlich. Die Dienstleistung wird am Gegenstand des Kunden ausgefiihrt, d. h.
der Gegenstand des Dienstleistungsnachfragers geht fiir den Zeitraum der
Leistungserbringung in den Besitz des Dienstleistungsanbieters iiber. Der Kunde selbst

muss nicht vor Ort sein.

Beispiel:

Ein Automechaniker repariert ein Fahrzeug.

Immateriell. In aller Regel wird eine Dienstleistung an einer Person bzw. einem
Gegenstand erbracht. Es ist aber auch moglich, Dienstleistungen an immateriellen

Giitern wie Nominalgiiter, Rechte oder Informationen zu erbringen.

Beispiel:

Die Aufgabe eines Juristen ist es, fiir einen Mandanten ein Recht einzuklagen.

34 Einordnung der Hochschule in den Dienstleistungssektor

Hochschulen werden als staatliche Dienstleistungsunternehmen angesehen, die
Dienstleistungen fiir die Gesellschaft im Bereich Forschung, Lehre, Studium und
Weiterbildung in Form von Forschungsergebnissen, Know-how, Wissenstransfer, u. a.
produzieren.” Hierbei befinden sie sich im nationalen wie internationalen Wettbewerb

zu anderen Hochschulen, Bildungs- und Forschungseinrichtungen.

Zu dieser Erkenntnis gelangt, wer obige Definition einer Dienstleistung (vgl. Seite 14)
anwendet. Hochschulen erstellen demnach immaterielle Dienstleistungen. Im Bereich
der Lehre wird beispielsweise in Interaktion des Lehrenden (Dienstleistungsanbieter)
mit dem Studierenden (Dienstleistungsnachfrager) Wissen (Dienstleistung) iibertragen.
Wissen kann weder gefiihlt noch beriihrt werden. Es ist zundchst immateriell. Im
Anschluss an die Vorlesung kann das Wissen dann hédufig in Form eines Skripts im

Internet abgerufen oder im Kopiergeschift erworben werden.

Produktion und Abnahme fallen zeitlich zusammen. Wihrend der Vorlesung nimmt der
Studierende das Wissen vom Lehrenden auf. Die Informationen konnen im Regelfall

weder gelagert noch transportiert werden. Somit wire auch die zweite Anforderung, das

# Vgl. Amrhein (1998), S. 18



19

Uno-actu-Prinzip erfiillt. Einen Ausnahmefall bilden Fernstudien. Hier fallen die
Wissensiibertragung sowohl zeitlich als auch rdumlich auseinander, was bedeutet, dass
das Uno-actu-Prinzip nicht erfiillt ist. Die Dienstleistung ,,Wissen* kann als
Aufzeichnung, Lehrskript oder als Internetskript vorliegen. Der Studierende muss sich
das Wissen von zu Hause aus eigenstidndig aneignen. Er hat keine Moglichkeit, direkt
Fragen zu stellen (asynchroner Kommunikationsprozess). Da die Hauptaufgabe einer
Hochschule in der synchronen Wissensiibertragung besteht, werden die Fernstudien bei

der weiteren Betrachtung auler Acht gelassen.

Ein weiterer Punkt, der zu dieser Erkenntnis fiihrt, ist der des externen Faktors. Tabelle

3.1 zeigt mogliche Formen des externen Faktors in einer Hochschule.

Aktiv Mitwirkung des Studierenden an einem Softwareprojekt
Passiv Teilnahme des Studierenden an einer Vorlesung
Persédnlich Teilnahme an einer Prifung mit anschlieBender Notenvergabe

Gegenstandlich ~ Ausdruck der Diplomarbeit im Rechenzentrum oder Copy -Shop

Immateriell Ubertragung von Wissen

Tabelle 3.1: Formen des externen Faktors an einer Hochschule

Quelle: Eigene Darstellung

Die Rolle des externen Faktors nehmen im Bereich der Lehre als priméire Kunden (vlg.
Kapitel 6.4.1.2) die Studierenden ein, die sich nicht nur aktiv, sondern auch personlich
an der Wissensiibertragung beteiligen. Durch die Teilnahme des Studierenden an der
Lehrveranstaltung, signalisiert er dem Lehrenden seinen Bedarf an Informationen.
Wihrend des Zeitraums der Wissensiibertragung hat der Studierende die Moglichkeit,
durch Nachfragen Einfluss auf die Ubertragung zu nehmen. Der Lehrende kann ziigiger
oder bei Unverstidndnis langsamer fortfahren. Wihrend die Vorlesung auch bei passiver
Mitarbeit oder gar Abwesenheit des Studierenden gehalten werden kann, erfordert der
Erwerb eines Leistungsnachweises oder einer Note die aktive und personliche Mitarbeit
des Studierenden. Mangelnde Beteiligung fithrt zum Nichterwerb. Der Nachweis der

personlichen Anwesenheit wird durch die Matrikelnummer erbracht.

Zum Abschluss lassen sich Analogien aus Wirtschaftsbereichen mit &hnlichen

Aufgabenbereichen aufzeigen, die ebenfalls den Dienstleistungsunternehmen
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zugeordnet wurden. Dazu zdhlen private Bildungs- und Forschungseinrichtungen,
Forschungsabteilungen in GroBunternehmen oder Beratungs- und Engineering-

Unternehmen.*

Aus dieser Uberlegung heraus, liel sich schlieBen, dass sich Managementinstrumente
privatwirtschaftlicher ~ Dienstleistungsunternehmen  gegebenenfalls auch  auf

Hochschulen iibertragen lassen.

* Vgl. Amrhein (1998), S. 18
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4 Qualitdtsmanagement an Hochschulen

4.1 Notwendigkeit eines Qualititsmanagementsystems

Mit dem Wandel des Verhiltnisses Staat/Hochschule und Hochschule/Gesellschaft und
den daraus resultierenden Gestaltungsspielraiumen der Hochschule, traten neue

Hindernisse auf, die es zu bewiltigen galt.

4.1.1 Verinderte Wettbewerbssituation

Einer der Hauptgriinde fiir die Notwendigkeit eines Qualititsmanagementsystems war
der steigende Wettbewerbsdruck. Zunehmende Studentenzahlen fiihrten zu einer
Uberlastung der Hochschulen und damit zu erschwerten Studienbedingungen. Die
Studierenden miissen sich mit {berfiillten Horsdlen und gestresstem Lehrpersonal
abfinden. Diese unzumutbare Situation und die Streichung offentlicher Mittel zwangen
einige Hochschulen zur Einfilhrung von Studiengebithren und dem Werben um

Drittmittel. Um aber im Wettbewerb bestehen zu kénnen, sind*
¢ Kundenzufriedenheit

¢ Kontinuierliche Qualititsverbesserungen und

¢ Kundenorientierung

notwendige MaBBnahmen.

Um die hohen Studiengebiihren zu rechtfertigen, bestand eine erste MaBnahme in der
Einstellung der best-qualifizierten Hochschullehrer. Zusitzlich erforderte die verdnderte
Finanzsituation die Rechenschaftslegung gegeniiber dem Staat und der Gesellschaft.*
Beide Gruppen wollten die Verwendung der Finanzmittel nachvollziehen kénnen. Eine
Forderung, die zusammen mit den anderen Mallnahmen in einem

Qualitdtsmanagementsystem umgesetzt werden konnte.

# vgl. Bachner (1999), S. 17
% ygl. RWTH Aachen: QM-Handbuch
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4.1.2 Interne Beweggriinde

Qualitdtsmanagement ist ein Begriff, mit dem sich noch vor den Hochschulen die
Unternehmen beschiftigten. In dieser Zeit traten sie Rat suchend an die Hochschulen
heran. Einige Hochschulen hatten daraufhin die Idee, ein eigenes Qualititsmanagement
einzufithren, um die Unternehmen aufgrund eigener Erfahrungswerte beraten zu
konnen. In Anlehnung dessen, war es der Wunsch vieler Hochschulen, Studierende
frithzeitig mit dem Thema Qualititsmanagement vertraut zu machen. In vielen
Unternehmen ist Qualitdtsmanagement nicht mehr wegzudenken, so dass sich der

Studierende schnell im Berufsalltag zurechtfinden sollte.

Ein anderer Grund ist die hohe Mitarbeiterfluktuation, bedingt durch die
Stellenbefristung wissenschaftlicher Mitarbeiter. Ein Qualitdtsmanagement erleichtert
die schnelle FEinarbeitung neuer Mitarbeiter, welche die Kontinuierlichkeit und
Leistungssteigerung in Forschung und Lehre erlaubt. Keine komplexen Prozessabldufe
oder uniibersichtliche Aufbaustrukturen konnen den Mitarbeiter mehr demotivieren.
Neue Mitarbeiter konnen sich zudem ziigig in bestehende Forschungsprojekte
einarbeiten. So wird abgesichert, dass dessen Qualitét auf einem gleich bleibend hohem
Niveau bleibt.

AuBerdem zur Uberlegung fiir ein Qualititsmanagement fiihrte die Forderung nach der

Verbesserung der Lehre. In der Lehre lassen sich folgende Defizite aufzeigen:*

zu starke Individualisierung der Verantwortung fiir die Lehre,

Unklare Leistungsstandards und —erwartungen,

Mangelnde Koordination von Studienangeboten und —giingen,

Unzureichende Beratung und Betreuung der Studierenden und

Fehlende Riickkoppelungen zum Arbeitsmarkt.

Den Hochschulen fehlen Kenntnisse iiber die absolute und relative Qualitdt der Lehre.

Ebenso bleiben Veridnderungen im Zeitablauf oft unerkannt.

Eine gute Grundlage fiir den Aufbau eines QM-Systems bietet zudem das bereits

umfangreich und aufschlussreich vorhandene Datenmaterial (wie z.B. aus

" Vgl. Schreier (2001), S. 9
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Absolventenbefragungen, Studienabbrecheranalysen oder Lehrberichten).” Bisher
wurde es lediglich fiir die Uberpriifung des Studienangebotes auf Wirkung und Ergebnis
herangezogen. Fiir die Verbesserung der Potentialqualitdt, vorrangiges Ziel des

Qualititsmanagements, fand es nur geringe Verwendung.

Wie die obigen Ausfithrungen aufzeigen, fiihrten ganz unterschiedliche Griinde zur

Einfiihrung eines Qualitditsmanagements. Zusammengefasst waren dies:

der zunehmende Wettbewerb um Studierende, Hochschullehrer und Drittmittel,

e die schnellere Einarbeitung neuer Mitarbeiter aufgrund der nachvollziehbaren
Abliufe,

e die Sicherung der Qualitit bei Forschungsprojekten,®

e das verstirkte Offentliche Interesse an Rechenschaft fiir die Verwendung der

Finanzmittel*

e die Verringerung der Kluft zur industriellen Praxis und

die Verbesserung der Lehre.

Vor diesem Hintergrund wiirde ein Qualititsmanagement nicht nur dafiir sorgen, aus
den Ergebnissen kontinuierlich Verbesserungs- und Vorbeugemallnahmen abzuleiten,
sondern auch die nebeneinander stehenden Tools zur Verbesserung der Lehr- und

Lernqualitidt miteinander zu verbinden.”

4.2 Grundlagen

4.2.1 Qualitit

Qualitit ist ein seit dem Altertum bestehender Begriff, der mit dem Voranschreiten der
Zeit mehrere Wandlungen vollzog. Aus dem Grund ist es nicht verwunderlich, dass es

in der heutigen Zeit keine eindeutige Festlegung gibt.

* Vgl. Moll, Andre (2005), S. 117

* Vgl. Ruhr-Universitit-Bochum/Lehrstuhl fiir Maschinenbauinformatik
*0'Vgl. Schreier (2001), S. 9

> Vgl. Moll, Andre (2005), S. 118
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4.2.1.1 Objektive Qualititsmerkmale

3

Urspriinglich  ist der Qualitdtsbegriff auf das lateinische Wort ,,qualitas’
zuriickzufiihren, das gleichzusetzen ist mit der Beschaffenheit eines Gegenstandes.”
Viele verbinden den Begriff daher auch mit der Produktqualitiit.>® Hierunter wird die

Giite eines Produktes hinsichtlich®

Seines Gebrauchsnutzens,

e Seiner Ausstattung,

e Seiner Zuverlissigkeit,

e Seiner Normgerechtigkeit,

e Seiner Haltbarkeit,

e Seines Kundendienstes,

¢ Seiner Asthetik und

¢ Seines Qualitdtsmanagements

verstanden. Wihrend es sich hier um objektive Qualititsmerkmale handelt, nimmt
Garvin mit seinen fiinf Qualititsansidtzen eine subjektive Qualititsbeurteilung vor.
Diese Unterteilung ist zum einen auf den Qualititsbezug auf ein Objekt (Produkt,
Dienstleistung usw.) und zum anderen auf die Bewertung durch einen Betrachter

zuriickzufiihren.>

4.2.1.2 Subjektive Qualititsmerkmale

So vielfiltig die Kunden einer Unternehmung sind, so zahlreich haben sich die Anséitze
zur Beschreibung des Qualitiitsbegriffs entwickelt. Garvin hat fiinf allgemein geltende

Ansiitze aufgestellt:>

>2Vgl. Kamiske/Brauer (2002), S. 57
> Vgl. Neumann (2000), S. 15

> Vgl. Kamiske/Brauer (1993), S. 75
» Vgl. Voss (2004), S. 44

56 Vgl. Kamiske/Brauer (1993), S. 73
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Der transzendente Ansatz. Der Ansatz erlaubt eine absolute und universell erkennbare
Qualitét. Sie wird allein durch Erfahrungen ausgemacht und ist deshalb nur schwer zu

definieren.

Der produktbezogene Ansatz. Qualititsunterschiede werden allein durch die

Eigenschaften eines Produktes wahrgenommen. Die Qualitit ist pridzise und messbar.

Beispiel:

Die Qualitét eines Diamanten wird durch dessen Schliff bestimmt.

Der anwenderbezogene Ansatz. Die Qualitit ist um so hoher, je mehr bzw. je besser die

individuellen Kundenwiinsche erfiillt werden.

Beispiel:
Der Kunde hatte sich einen Pkw gewiinscht mit einem Radio. Auf Kulanz erhidlt er zusitzlich ein
Navigationssystem. Die Anforderungen sind nicht nur erfiillt, sondern sogar iibertroffen wurden. Der

Kunde ist mehr als zufrieden.

Der prozessbezogene Ansatz. Bei diesem Ansatz liegt das Augenmerk auf die

Einhaltung von Spezifikationen. Mit jeder Abweichung verringert sich die Qualitét.

Beispiel:
Ein Kleidungsstiick aus dem Discounter ist qualitativ genauso hochwertig wie ein Designer-

Kleidungsstiick. Allein der Gebrauchsnutzen bestimmt die Qualitit.

Der Preis-Nutzen-Ansatz. Qualitit wird durch den Preis bestimmt. Je kostspieliger ein
Gut ist, desto hoher ist der Nutzen fiir den Erwerber.

4.2.1.3 Definitionsansiitze des Deutschen Instituts fiir Normung e.V.

Ein erster Versuch fiir eine allgemein giiltige Festlegung wurde 1992 durch die Norm
DIN ISO 8402 unternommen. In dieser Festlegung wird nicht lidnger die
produktorientierte von der kundenorientierten Betrachtungsweise getrennt. Sie definiert
den Qualititsbegriff als ,,Gesamtheit von Merkmalen einer Einheit beziiglich ihrer
Eignung, festgelegte und vorausgesetzte Erfordernisse zu erfiillen.”” Der Begriff
Einheiten fasst Produkte, Dienstleistungen, Konzepte, Arbeitsabldufe und andere
zusammen. Laut KAMISKE und BRAUER sollten die Qualititsbegriffe jedoch nur als

57 Kamiske/Brauer (1993), S. 72



26

Denkweisen verstanden werden, die durch Definitionen lediglich eingeschriankt werden

konnen.

Mit der neuen Norm DIN EN ISO 9000:2000 wurde der Qualititsbegriff entsprechend
ihren Bestrebungen angepasst. Dieser definiert Qualitdt als Grad, in dem ein Satz
inhdrenter Merkmale Anforderungen erfiillt®, wobei Inhirenz die enge Verbundenheit

einer Eigenschaft mit dessen Triiger bezeichnet.”

Beispiel:

Das heifle Feuer. Zwangsldufig verbrennt man sich am Feuer immer die Hénde.

Nach der ISO-Norm sind weder die Giite eines Produktes noch sein Preis fiir dessen
Qualitdt ausschlaggebend, sondern allein die Erfiillung der Anforderungen an dieses.”
Das bedeutet, je mehr und je besser die Anforderungen erfiillt werden, desto hoher ist
die Qualitit. Bei dieser Bemessung miissen sowohl die objektiven Vorgaben der

Hersteller als auch die subjektiven Erwartungen der Kunden erfiillt werden.

Das weitere Vorgehen bezieht sich auf die Qualititsdefinitionen des Deutschen Instituts

fiir Normung e. V.

4.2.1.4 Qualititsrichtungen

Aus den vorangegangenen Ausfiihrungen lédsst sich erkennen, dass Qualitdt in drei
Richtungen steuert:®'

® Kundenerwartungen. Um Kundenerwartungen zu erfiillen, spielen Zuverlissigkeit,
Kundendienst, Service u. a. eine wichtige Rolle. Die Erfiillung der
Kundenerwartungen ist entscheidend fiir den Markterfolg. Eine hohe

Kundenzufriedenheit bewirkt:*
¢ Kundenloyalitit und Kundenbindung
Beispiel: Erteilung weiterer Forschungsauftriage, Nutzung von Weiterbildungsangeboten

e Steigerung der Drittmittel

¥ Vgl. Kamiske/Brauer (2004), S. 58

% Vgl. Wikipedia: Inhiirenz

%0 vgl. Wikipedia: Qualitiit

6! Vgl. Schnauder (1998), S. 2

62 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2004), S. 181
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e Verringerung der Marketing- und Vertriebskosten
Beispiel: Weiterempfehlung
e Preissensitivitit bei Stammkunden
Beispiel: Besuch weiterer Weiterbildungsangebote trotz Erhohung der Kursgebiihr

Die Erfiillung der Kundenerwartungen ist von zwei Faktoren abhingig. Zum einen
miissen die Hochschulen Kenntnis iiber die Kundenerwartungen besitzen, zum
anderen miissen diese richtig umgesetzt werden. Oberstes Ziel sollte es sein, die
Kundenerwartungen zu {ibertreffen. Hierzu sind regelmédfige Messungen

Voraussetzung.

o Unternehmensinteressen. Die Unternehmensinteressen zielen im Wesentlichen auf
die Marktfiithrerschaft, Wirtschaftlichkeit, Imagegewinn, Marktdurchdringung, u. a.
ab.

e Gesellschaftliche Forderungen. Hierunter ist die Einhaltung von Gesetzen (z. B.

Hochschulrahmengesetz), Verordnungen, des Umweltschutzes u. a. zu verstehen.

4.2.1.5 Qualititsdimensionen

Hochschulen  gehdren zu  den  Dienstleistungsunternehmen.  Fir  den
Dienstleistungsbereich sieht das Modell von Meyer/Mattmiiller die Unterteilung der
Dienstleistungsqualitit in die drei  Qualititsdimensionen  Potentialqualitét,
Prozessqualitit und Ergebnisqualitit vor (vgl. Abbildung 4.1):%

e Potentialqualitdt. Die  Potentialqualitit wird an den  bereitgestellten
Leistungsangeboten und -fihigkeiten (Arbeitsbedingungen, Produktionsmittel,
Qualifikation der Mitarbeiter) des Unternehmens (Potentialqualitit der Anbieter)
bzw. der Beteiligung des Kunden (Potentialqualitiit der Nachfrager) gemessen.
Bezogen auf die Hochschule ist dies z. B. die Qualifikation der Lehrenden und
Lernenden, die rdumliche Ausstattung, die Ausstattung mit Lehr- und Lernmitteln,

oder die Beteiligung an Studienberatungen.

53 Vgl. Bruhn/Stauss (1995), S. 92/353
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® Prozessqualitdt. Die  Prozessqualitit driickt aus, wie effizient die
Kundenanforderungen und —erwartungen erfiillt werden.** Sie wird im
Zusammenspiel von Hochschulpersonal und Kunden erbracht und ist um so hoher,

desto beherrschter, d. h. fehlerfreier, die Prozesse ablaufen.®

Prozessqualitét in den
Hochschulen ist erkennbar an der Wirksamkeit der Lernprozesse bzw. der
Arbeitsprozesse des Hochschulpersonals. Qualifikationsmalnahmen, umfassende
Informationen und eine optimale Ausstattung bilden wichtige Ansatzpunkte fiir die

Verbesserung der Qualitit.*

e FErgebnisqualitdit. Die Ergebnisqualitit ist erst nach der Dienstleistungserbringung an
den Kunden mit Hilfe von Kennzahlen erfassbar. Sie zeigt sich an den Hochschulen
durch die Zahl der Absolventen, den Durchschnittsnoten, der Nachfrage nach

Absolventen, der Kosten pro Absolvent, der Zahl der Projektauftréige, u. a.

Ausstattung: Kennzahlen:
Lehrpersonal, Lernprozesse Kundenzufriedenheit
Mitarbeiter, Berufsfahigkeit
Lernende Relevanz der Inhalte Absolventenzahlen
Didaktik Durchschnittsnoten
Raumlichkeiten Interaktion in der Projektauftrage
Standort Lehrveranstaltung
Lehrmittel

Medieneinsatz

Abbildung 4.1: Qualititsdimensionen der Hochschulen

Quelle: Eigene Darstellung

Eine Definition, welche die oben erwihnten Dimensionen von ZEITHAML und
MEYER/MATTMULLER zusammenfassend wiedergibt, ist die Definition von
PARASURAM/ZEITHAML/BERRY. Sie unterscheidet zwischen fiinf Qualitéts-

dimensionen:®’

% Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2004), S. 179
% Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2004), S. 196
% Vgl. Bruhn/Stauss (1995), S. 92

7 Vgl. Bruhn (2004), S. 47f.



29

1. Annehmlichkeiten des tangiblen Umfelds. In diese Kategorie fillt die Wahrnehmung
des Erscheinungsbildes durch die Kunden einer Hochschulen. Hierzu zdhlen die

Ausstattung der Raume sowie das Auftreten des Hochschulpersonals.

2. Zuverldssigkeit. Diese Dimension bezeichnet die Fihigkeit der Hochschule, die

versprochenen Leistungen zu erfiillen (z. B. Einhaltung eines Beratungstermines).

3. Reaktionsfihigkeit. Unter dieser Dimension wird die Fahigkeit der Hochschule

verstanden, auf die Wiinsche und Bediirfnisse ihrer Kunden einzugehen.

4. Leistungskompetenz. Diese Dimension umfasst die Fahigkeit der Hochschule, eine

bestimmte Leistung zu erbringen (z. B. Freundlichkeit, Qualifikation).

5. Einfiihlungsvermdgen. Darunter wird die Fihigkeit verstanden, auf individuelle

Wiinsche einzugehen (z. B. Beratungsleistungen, Sonderkurse).

4.2.2  Qualititsmanagement

Unterstiitzung, die oben genannten Erwartungen zu erfiillen, bietet das
Qualititsmanagement. Die DIN EN ISO 9000-Norm  beschreibt das
Qualitdtsmanagement als aufeinander abgestimmte Titigkeiten zur Leitung und
Lenkung einer Organisation beziiglich Qualitdt.®® Es umfasst im Rahmen der
Unternehmensfiihrung die Festlegung einer Qualititspolitik zur Zielsetzung, Verfahren
und Techniken, die Einbeziehung der Mitarbeiter und Festlegung der Zustindigkeiten,
sowie die Festlegung qualititssichernder Malnahmen, um Qualitdt zu erreichen, zu
kontrollieren und zu steigern (vgl. Abbildung 4.2).” Die Verantwortung liegt bei der
obersten Leitung, deren Aufgabe es ist, gemeinsam Ziele, Standards und Prozesse
festzulegen unter den Gesichtspunkten der Kundenzufriedenheit, Wirtschaftlichkeit,

Umwelt, Gesetzen und Verordnungen.”

% Vgl. DIN EN ISO 9000, Kap. 3.2.6
6 Vgl. Kamiske/Brauer (1993), S. 75
" Vgl. Pellert (2004), E 2.1 S.4
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Abbildung 4.2: Ziele und Instrumente des Qualitditsmanagements

Quelle: Kamiske (2002), S. 60

4.2.3  Qualitatsmanagementsystem

Das Qualititsmanagementsystem stellt den Rahmen fiir alle notwendigen Abldufe und
Prozesse, Zustindigkeiten und notwendigen Ressourcen zur Gewihrleistung von
Qualitit dar.”

Qualititspolitik als Bestandteil des Qualititsmanagementsystems beschreibt die
eindeutigen, messbaren Qualitéitsziele und Absichten hinsichtlich Qualitit.”> Die
Unternehmensleitung bedient sich der Qualititspolitik, um ihr Qualitdtsverstindnis zu

erldutern und den Mitarbeitern zu iibermitteln.

Der Fokus des Qualititsmanagementsystems liegt auf der aufbau- und
ablauforganisatorischen Gestaltung. Fiir ein effizienteres Erreichen der Qualititsziele

muss ein reibungsloser Informationsaustausch bereichs- und abteilungsiibergreifend

3

moglich sein.” Zudem entwickelte sich der Begriff QM-System in Richtung

"I'vgl. Pfeifer (2001), S. 50
72 Vgl. Kamiske/Brauer (2002), S. 61
7 Vgl. Pfeifer (2001), S. 50
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Prozessorientierung. Qualitdt wurde nicht mehr langer als das Ergebnis am Ende eines

Prozesses angesehen, sondern geht bereits aus dem Prozess selbst hervor.
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5 Qualitiitsmanagement nach DIN EN ISO 9000ff.:2000

Den Gedanken der Prozessorientierung greift die DIN EN ISO 9000ff.:2000 auf. Bei

der Normenreihe handelt es sich um ein Qualititskonzept™

zur Unterstiitzung eines
prozessorientierten Qualititsmanagements. Sie ist ein Regelwerk, welches Grundlagen

von Qualitditsmanagementsystemen und Anforderungen an diese enthilt.

5.1 Geschichtlicher Hintergrund

Die ersten ISO-Normen wurden wihrend der 80er Jahre entwickelt.” Die Grundlage
waren nationale Standards, welche die Qualitétspriifung vereinfachen sollten. Zu diesem
Zeitpunkt kamen die Organisationen zu der Erkenntnis, dass aufgrund des technischen
Fortschritts die Uberpriifung der Produktqualitit immer schwieriger bzw. gar nicht mehr

moglich sein wiirde.

Designlenkung §§
Wartung i
9

Beschaffung g

ProzeBlenkung :
Verantwartung der Leitung @ Prifstatus £
Qualititsmanagementsystem (B Lenkung fehlerhafter Produkie |
Vertragsprifung Karrektur- u. Vorbeugemain, @]
Lenkung d. Dokum. u. Daten Handhabung, Lagerung,
Kennzeichnung u. Riickver- Verpackung, Schutz u. Versand
folgbarkeit v. Produkten @ Lenkung v. Qualitatsaufzeichn. (B]
Priifungen D Schulung [JE
Prifmitteliberwachung Interne Audits |
Beigestelite Produkte Statistische Methoden (¢ ]

(P reduzierte Anforderung gegeniiber E EN I1SO 9002

Abbildung 5.1: Stufenmodell DIN EN ISO 9001-9003
Quelle: Pfeifer (1996), S. 376

Daraufthin publizierte 1987 die International Organization for Standardization (ISO)
die Normenreihe 9000ff.,” mit der es moglich war, erstmals die Qualitit wihrend des
Entstehungsprozesses zu kontrollieren. Sie bestand aus den zwei Leitfaden ISO 9000
und ISO 9004 und den drei Normen ISO 9001-9003 mit abgestuften Forderungen.”™ Die

Abstufung unterstiitzte die Individualitit der Organisationen, indem jede fiir sich

™ Qualititskonzepte bezeichnen allgemeine Vorstellungen und Denkgebiude. - vgl. Voss (2003), S. 49
> Vgl. Cambell/Scheibeler (2000), Kap. 2.2, S. 4

’® Dachorganisation von weltweit rund 90 nationalen Normungsinstituten

" Vgl. Meigel-Schleiff (2001), S. 20

8 Vgl. Campbell/Scheibeler (2000), Kap. 2.2, S. 4
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entscheiden konnte, auf welchem Qualititsmodell sie ihr Qualititsmanagement
aufbauen wollte (vgl. Abbildung 5.1) Erfiillt das Qualititsmanagementsystem die
Anforderungen, kann es sich von einer unabhidngigen Agentur zertifizieren lassen.
(siehe Kapitel 6.5.7)

In ihren Anfingen wurde die Normenreihe vorwiegend in produzierenden
Organisationen angewandt und kam auch sonst eher verhalten zum Einsatz.

Verschiedene Griinde hierfiir waren:”

e der Inhalt der Forderungen war hauptsidchlich fiir produzierende Organisationen

geeignet,

e Kleinere und mittlere Unternehmen (KMU) empfanden die Forderungen fiir ihre

Organisationsgrof3e als iibertrieben und ungeeignet,

¢ die Normenreihe wurde aufgrund des stetigen Wachstums von erginzenden Normen

und Leitfaden als uniibersichtlich und nicht nutzbringend empfunden.

Dies dnderte sich, als Dienstleistungsunternehmen ebenfalls Nutzen aus der
Normenreihe ziehen wollten und die Forderungen nach einer Uberarbeitung der Norm

lauter wurden.

Im Dezember 2000 wurde die umfangreichste Normenrevision vorgenommen. Die

Inhalte der alten Normenreihe wurden aufgegriffen und um zuséitzliche Punkte ergénzt.

5.2 Die Normenreihe

Im Gegensatz zur uniibersichtlichen Struktur der urspriinglichen Normenreihe, liegt das
Augenmerk des neuen Normkonzepts auf den beiden Kernnormen ISO 9001 und ISO
9004. Der Inhalt der Normenreihe gliedert sich wie folgt:®

DIN EN ISO 9000: Grundlagen und Begriffe zum Qualitdtsmanagementkonzept. Die
Normen wurden von Experten fiir Experten geschrieben. Damit auch Neulinge den
Umgang mit der Normenreihe beherrschen, sind in der Norm die wichtigsten

Grundlagen erlédutert und Begriffe zum Arbeiten mit einem QM-System definiert.

7 Vgl. Campbell/Scheibeler (2000), Kap. 2.2, S. 5f.
80 vgl. Pfeifer (2001), S. 69
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DIN EN ISO 9001: Anforderungen. In dieser Norm sind die internationalen
Forderungen an die Gestaltung eines QM-Systems beschrieben. Sie enthalten die
wichtigsten Inhalte fiir die normkonforme Gestaltung von QM-Systemen und bilden
gleichzeitig die Grundlage fiir eine Zertifizierung. Im Gegensatz zur urspriinglichen

Norm erfolgt die Zertifizierung nur noch anhand dieses Qualitidtsmodells.

DIN EN ISO 9004: Leitfaden zur Leistungsverbesserung. Diese Kernnorm verkorpert
einen Leitfaden fiir ein umfassendes QM-System, dass in Richtung TQM zielt. Sie baut
auf den Grundsitzen der DIN EN ISO 9001 auf und gibt Anregungen zur Einfiihrung

und Verbesserung von QM-Systemen.

DIN EN ISO 19 011: Leitfaden fiir das Auditieren von Qualitdts- und Umwelt-
management-Systemen (UM-Systemen). Der Leitfaden enthdlt Anleitungen fiir die
Durchfiihrung interner und externer Audits von QM- und UM-Systemen. Er ermdoglicht
somit einen einheitlichen Auditierungsablauf zwischen Kunden und Dritten, hilt aber
auch Hinweise fiir die Durchfiihrung interner Audits zur kontinuierlichen Bewertung
der Wirksamkeit des QM-Systems bereit.

Auffillig ist die neu definierte Rolle der ISO 9001, in der ein/e Produkt/Dienstleistung
aufgrund von Beweisen Vertrauen erweckt, die festgestellten Anforderungen zu
erfiillen.’’ Aufgabe der ISO-Norm ist allein die Zusicherung der Fihigkeit, konforme
Produkte/Dienstleistungen zu liefern, nicht, wie oftmals missverstanden, die

Zusicherung der Qualitét eines/r Produktes/Dienstleistung.

Bei der ISO 9004 hat sich nicht nur der Blickwinkel verdndert, auch der Umfang
unterlag Wachstumsidnderungen. Besonderer Wert wird auf die Erfiillung der
Bediirfnisse der Interessenspartner (Kunde, Finanzgeber, Mitarbeiter, Gesellschaft)
gelegt. Die neue Definition lautet daher ,,mittels anhaltender Kundenzufriedenheit einen

Nutzen fiir alle Interessenspartner zu erlangen®.*

Der Nutzen dieser unterschiedlichen Betrachtungsweisen zeigt sich in ihrer
Anwendung. Jede Norm kann fiir sich allein stehend angewandt werden. In der Praxis
wird iiblicherweise mit der produktbezogenen Qualititssicherung (QS), der ISO 9001
begonnen und in Richtung eines umfassenden Qualititsmanagements (QM) weiter

ausgebaut.

¥ Vgl. Campbell/Scheibeler (2000), Kap. 2.3, S. 4
%2 DIN EN ISO 9004
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Abbildung 5.2: Verhiltnis zwischen der ISO 9001 und der ISO 9004

Quelle: Benz u. a., Kap. 2.3 S.5

Allerdings hilt die Normenreihe fiir den Anwender nur ,,Mindestanforderungen* bereit.
Durch Formulierungen wie ,,wenn moglich®, ,,wo anwendbar®, ,,angemessen* usw. ldsst
sie einen breiten Handlungsspielraum.” Jede Organisation muss fiir sich selbst

entscheiden wie die Inhalte der Norm zu interpretieren sind.

5.3 Entscheidungsgriinde fiir die DIN EN ISO 9001

In den Veroffentlichungen der Hochschulen waren sehr unterschiedliche
Entscheidungsgriinde angegeben, doch allen gemein war die Entscheidung fiir die
Anwendung der DIN EN ISO 9001.

Ein héufig zu lesender Grund war, dass sich die DIN EN ISO 9001 im Wirtschaftsleben
durchgesetzt und bewihrt hat. Das Konzept der Norm sei besonders geeignet, weil die
Flexibilitit der Norm aufgrund der grundsitzlichen Vorgaben und des breiten
Handlungsspielraums fiir die Adaptierung auf die Zwecke der Hochschule einen

geeigneten Rahmen darstellt.*

Allerdings wurde befiirchtet, dass die organisatorische
Struktur der Hochschulen die Ubertragung der einzelnen Inhalte eher zur

Herausforderung werden liee.

Als probates Mittel zur Verbesserung der Lehre erschien die Norm zudem nicht nur
auf Lehrstuhl-, sondern auch auf Fakultits- und Hochschulebene, ohne dass dadurch die
Freiheit der Lehre beeinflusst werden wiirde, geeignet.¥ Die Distanz zum
Wirtschaftssektor sollte durch praxisbezogene Veranstaltungen abgebaut werden. Die

Studierenden erlernen den fiir das Berufsleben notwendigen Umgang mit

% Vgl. Scheytt (2005), S. 138
¥ Vgl. Scheytt (2005), S. 136
% Vgl. Universitit Passau/Lehrstuhl Wirtschaftswissenschaften
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Qualitdtsstandards und dem daraus resultierendem Bediirfnis zur kontinuierlichen

Verbesserung.

Mit dem ,,Nebenprodukt®, der Zertifizierung, erhofften sich viele Hochschulen einen
Vorteil* gegeniiber anderen konkurrierenden Bildungseinrichtungen. Sie sehen die
Zertifizierung als Marketinginstrument an, dass den Nachweis® der Qualititsfihigkeit
von Lehre und Forschung nach auflen erbringen soll. Ziel ist es, den Kunden die

Auswahl einer Hochschule zu erleichtern.

Ein weiterer Grund, der vor der Normrevision aktuell war, benannte die ISO 9001 als
umfassendste Auspriagung. Sie schloss als einzige die Entwicklung ein, welche wichtig
fiir die wiederkehrenden Entwicklungen neuer Aktivititen oder Angebote in der Lehre

bzw. den Projekten war.*

Letztendlich lag bei einigen Hochschulen die Anwendung der ISO 9001 nahe. Dies wird
zum groBlen Teil auch die Begriindung sein, warum sich die Norm hauptsidchlich im
technischen Bereich durchgesetzt hat. Viele Fakultiten sind bereits gesetzlich
gebunden, Qualititsnormen einzuhalten. Zum Beispiel ist eine medizinische Fakultit
bei der Anwendung von Rontgenstrahlen auf den Menschen durch die
Rontgenverordnung zum Qualitdtsmanagement verpflichtet.*” Da die Fakultiten bereits
im Umgang mit Qualitdtsnormen vertraut sind, war der zu erwartende Widerstand des

Personals gegen die Einfiihrung gering bzw. auszuschlie3en.

54 Bedeutung des prozessorientierten Qualititsmanagementsystems nach
DIN EN ISO 9001 fiir die Hochschulen

Die Prozessorientierung nimmt in der DIN EN ISO 9001 eine bedeutende Rolle ein. Die
Norm beschreibt das prozessorientierte Vorgehen als ,,das systematische Erkennen
sowie Handhaben der verschiedenen Prozesse innerhalb einer Organisation, vor allem
aber der Wechselwirkungen zwischen solchen Prozessen“.” Ein Prozess wiederum ist
ein ,,Satz von in Wechselbeziehung oder Wechselwirkung stehenden Titigkeiten, der

Eingaben in Ergebnisse umwandelt“.”’ Vereinfacht ausgedriickt ist ein Prozess die

%6 vgl. Zink (1999), S. 28

%7 Vgl. TU Chemnitz/Fakultit fiir Maschinenbau

% Vgl. Knoll (2001), S. 39

% Vgl. Universitit Frankfurt/Institut fiir Neuroradiologie
% DIN EN ISO 9000, Kap. 2.4

I DIN EN ISO 9000, Kap. 3.4.1
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Gesamtheit von Tétigkeiten, die unter Einwirkung von Einsatzfaktoren (Input wie z. B.
Personal und Betriebsmittel) Produkte oder Dienstleistungen (Output) erzeugen.” In
Anlehnung an das Total Quality Management-Konzept baut die Norm das

Qualititsmanagement auf acht Grundsitzen auf:”

Kundenorientierung. Hochschulen verdanken ihr Bestehen ihren Kunden. Fiir sie ist es
daher wichtig, Kundenanforderungen zu verstehen, zu erfiillen und im besten Fall die

Kundenerwartungen zu iibertreffen.

Fiihrung. Voraussetzung, die gesetzten Hochschulziele zu erreichen, ist der volle
Einsatz des Personals. Indem ein entsprechendes internes Umfeld geschaffen und

erhalten wird, lasst sich diese Motivation erzielen.

Einbeziehung von Personen. Die Fihigkeiten des Personals lassen sich am besten

verwerten, wenn das Personal vollstdndig in das Hochschulgeschehen einbezogen wird.

Prozessorientierter Ansatz. Fiir die effiziente Erreichung der gewiinschten Ergebnisse,

sind die Tatigkeiten und Ressourcen als Prozesse zu leiten und zu lenken.

Systemorientierter ~Managementansatz. Hierfir miissen die miteinander in
Wechselbeziehung stehenden Prozesse als System erkannt, verstanden, geleitet und

gelenkt werden.

Stindige Verbesserung. Um das Qualititsmanagement am ,,Leben zu erhalten, sollte

die Gesamtleistung eines Unternehmens einer stindigen Verbesserung unterliegen.

Sachbezogener Ansatz der Entscheidungsfindung. Regelmifige Analysen von Daten

und Informationen, ermoglichen wirksame Entscheidungen zu treffen.

Lieferantenbeziehungen zum gegenseitigen Nutzen. Beziehungen zwischen Lieferanten

und Hochschulen erhhen den Nutzen auf beiden Seiten.

Der TQM-Ansatz wird in der Mitarbeiter-, der Prozess- und Kundenorientierung sowie
dem Drang zur stindigen Verbesserung sichtbar. Die Bedeutung dieser Grundsitze

spiegelt sich auch in dem sog. Prozessmodell wieder (

o2 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2004), S. 45
9 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2004), S. 24
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Abbildung 5.3: Das Prozessmodell der DIN EN ISO 9001 fiir Hochschulen

Quelle: Eigene Darstellung angelehnt an:

Schmelzer/Sesselmann (2004), S. 25 und Riickemann (2006), S. 77

Ausgangspunkt des Prozessmodells sind die Anforderungen der Studierenden oder
(Ausbildung,

Forschungsergebnisse). Die Anforderungen werden in Realisierungsprozessen unter

anderer interessierter Partner an die spitere Dienstleistung

Zugabe von Mitteln wie qualifiziertem und motiviertem Hochschulpersonal, Budget,
Material und einer entsprechenden Arbeitsumgebung®” in Bildungsangebote oder
Wissenschafts- und Forschungsaktivititen umgesetzt, die fiir die Kunden nutzbringend
sind. Um Kenntnisse zur Akzeptanz von Lehre und Forschung in der Praxis zu erlangen,
Merkmal die Kundenzufriedenheit, welche mittels

ist wichtigstes messbares

o4 Vgl. Riickemann (20006), S. 77
% Hierbei handelt es sich um unterstiitzende Prozesse.
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verschiedener Verfahren ermittelt und analysiert wird. Die oberste Leitung (z. B.
Leitung der Hochschule) kann aus diesen Informationen Verbesserungsmoglichkeiten
ableiten und durch Einwirkungen auf Personal, Material und Arbeitsumgebung
Anderungen im Realisierungsprozess vornehmen. Grundlage bilden die anfangs durch
die oberste Leitung festgelegte Qualititspolitik und Qualititsziele. Durch die
regelmifBige Durchfithrung dieser Messverfahren erreicht die oberste Leitung einen

kontinuierlichen Verbesserungsprozess.

Der Zweck eines prozessorientierten Qualititsmanagements liegt in der Verbesserung
der Wirtschaftlichkeit (Effizienz) und Wirksamkeit (Effektivitdt) der Hochschule bei
der Erreichung der festgelegten Ziele. Die Bedeutung dieser Ausrichtung fiir die

Hochschulen zeigen die folgenden Punkte auf: *°

e Das QM-System ist ein dynamisches System, welches durch fortlaufende
Uberpriifungen der QualititsverbesserungsmaBnahmen auf Verinderungen im
Umfeld schnell reagieren kann. Es ist kein starres Regelwerk, sondern ldsst den

Hochschulen die Méglichkeit, ihre Individualitiit auszuspielen.

e Das Hauptaugenmerk dieses Modells liegt auf der Fehlervermeidung. Fehlerhafte
Planungen von Lehrveranstaltungen oder Priifungen fiihren zu Zeitverlusten und

einer Uberlastung des Personals.

e Simtliche Abldufe und Ergebnisse werden systematisch erfasst und dokumentiert,
welches eine deutliche Reduzierung des Verwaltungsaufwandes bedeutet und eine

Steigerung der Qualitit in Lehre, Forschung und Verwaltung nach sich ziehen kann.

¢ Die Einbeziehung des Personals hat transparente Abldufe zur Folge. Schwachstellen
werden rechtzeitig entdeckt und KorrekturmaBnahmen konnen ziigiger durchgefiihrt

werden.

% Vgl. Universitit Diisseldorf/Erziehungswissenschaftliches Institut
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6 Bestandsaufnahme der DIN EN ISO 9001-Inhalte an den
Hochschulen

6.1 Allgemeine Forderungen

Das Kapitel ,,Allgemeine Forderungen* beschreibt in der Norm die Anforderungen, die
bei der Umsetzung des Qualititsmanagementsystems durch die Organisation zu
beriicksichtigen sind. Unter einer Organisation ist eine ,,Gruppe von Personen und
Einrichtungen mit einem Gefiige von Verantwortungen, Befugnissen und Beziehungen*

zu verstehen.”

Um das Qualititsmanagementsystem zu verwirklichen, miissen die Hochschulen:*
a) die fiir das QM-System erforderlichen Prozesse erkennen,

b) die Abfolge und Wechselwirkung dieser Prozesse festlegen,

c) die erforderlichen Kriterien und Methoden festlegen, um das wirksame Durchfithren

und Lenken dieser Prozesse sicherzustellen,

d) die Verfiigbarkeit von Informationen sicherstellen, die zur Durchfiihrung und

Uberwachung dieser Prozesse benétigt werden,

e) diese Prozesse messen, iiberwachen und analysieren und Mafnahmen treffen, um

die geplanten Ergebnisse sowie eine stindige Verbesserung zu erreichen,

Dabei sind Aufbau- und Ablauforganisation so festzulegen, dass die Unternehmensziele

erreicht werden und der Nutzen fiir alle Kundengruppen erzielt werden kann.”

Die Aufbauorganisation bezeichnet die ,,Aufgaben, die Rollen-, die hierarchischen und

die kommunikativen Dimensionen‘!'®

einer Hochschule. Die Darstellung der
Aufbauorganisation erfolgt mit Hilfe von Organigrammen, Stellenbeschreibungen und
Funktionsdiagrammen. Sie sind iiber das Internet bzw. Intranet abrufbar und lassen
Abweichungen von einer optimalen Organisationsstruktur erkennen. Denn das Ziel ist

es, durch die Festlegung geeigneter organisatorischer Rahmenbedingungen eine

7 DIN EN ISO 9000, Kap. 3.3.1

% Vgl. DIN EN ISO 9001, Kap. 4.1
% Vgl. Wagner (2003), S. 117

100 Westerbusch (1998), S. 9
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moglichst hohe Dienstleistungsqualitdt zu erreichen.'” Wichtige MaBnahmen der
Aufbauorganisation sind:

Festlegung klar definierter Verantwortlichkeiten,

Ernennung eines Qualititsmanagementbeauftragten,

Schaffung einer geeigneten Kommunikationsstruktur,

Einrichtung eines Qualititszirkels oder Qualititsteams.

Allerdings wird die Festlegung geeigneter Rahmenbedingungen durch die Vorgaben des
Hochschulrahmengesetzes oder der Landeshochschulgesetze erschwert. Darin wird die
Aufbauorganisation ohne Beriicksichtigung des Vorgangs und Ablaufs der konkreten
Aufgabenerfiillung geregelt.'"” Im Zuge des Beziehungswandels zwischen Staat und
Hochschule werden sich immer mehr Bildungseinrichtungen herauskristallisieren, deren
Merkmal auf Individualitit liegt. Das beste Beispiel ist der Versuch einiger
Hochschulen, sich mit der Gestaltung eines Qualititsmanagements von den anderen
abzugrenzen. Jedoch kommen die Hochschulreformen den rasanten Entwicklungen im
Hochschulwesen kaum nach. Die starren gesetzlichen Vorgaben erlauben es den
Hochschulen nicht, einzelne Organisationseinheiten entsprechend ihrer Prozessabldufe
anzupassen und flexibel auf Marktinderungen und gesellschaftlichen Forderungen zu
reagieren. Erste Anndherungen an die freie Gestaltung bieten die in einige
Landeshochschulgesetze aufgenommenen Ziel- und Leistungsvereinbarungen. Ziel- und
Leistungsvereinbarungen bezeichnen vertragliche Ubereinkiinfte zwischen Staat und
Hochschulen, welche zum einen den Hochschulen mehr Autonomie zuspricht und zum
anderen dem Staat Detailsteuerung abnimmt.'” Ein weiterer Ansatzpunkt sind die sog.
Experimentierklauseln. ~ Vereinbarungen und  Klauseln  sollten  folgendes
beriicksichtigen:

Eigenverantwortliche Festlegung der Aufbauorganisation,

Eigenverantwortliche Berufung von Professuren,

e Festlegung klarer Leitungs- und Entscheidungsstrukturen,

Verldngerung der Regelamtszeiten (z. B. Président, Dekan).

1" vg]. Homburg/Krohmer (2003), S. 827
192 ygl. Arbeitsstab Forum Bildung (2001), S. 49f.
19 v gl. Wikipedia: Ziel- und Leistungsvereinbarung
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Beispielsweise wire es fiir eine schnelle und flexible Entscheidungsfindung giinstiger,
die Verantwortung nicht auf eine Gruppe (z. B. Fachbereichsrat) sondern eine einzelne
Person zu iibertragen. Im Falle des Fachbereichs wire das der Dekan. Zu Bedenken ist
jedoch, dass die Autonomie zugunsten ziigigerer Entscheidungen und somit besserer
Wettbewerbschancen aufgegeben werden miisste. Widerstdnde wiren die Folge, welche
durch entsprechende Anreize und der Schaffung einer Qualititskultur sicherlich

minimiert werden konnten.

Zudem ist Qualititsmanagement langfristig ausgerichtet, d. h. Erfolg muss durch die
Vorgabe strategischer Ziele auf lange Sicht geplant werden. Kurze Amtszeiten machen
eine konsequente Verfolgung jedoch unmoglich. Von einigen Hochschulen wurde zum
Beispiel angefiihrt, dass die nachfolgende Generation Schwierigkeiten in der
Einarbeitung hatte. Um den Néhrboden fiir Fehler moglichst klein zu halten, konnte
zum einen eine Vorbeugemalinahme in der Verlingerung der Amtszeit bestehen. Die
festgelegte Amtszeit eines Dekans von zwei Jahren konnte auf min. 5 Jahre angehoben

werden. Eine weitere MaBnahme konnte in der Verbesserung der Dokumentation

bestehen.
Managementprozesse

K prozess- Audits Verbesserung entwicklun-g keitsarbei; K
B S e e s i
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N o s L e L s ) s E e R N

Infra- Verwaltung Finanzen Marketing Informations- Beschaffung

ruktur m

Unterstiitzende Prozesse

Abbildung 6.1: Prozesslandschaft I eines Fachbereichs

Quelle: Eigene Darstellung
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Um die Ablauforganisation darzustellen, griffen die Hochschulen auf die
Prozesslandschaft zuriick (vgl. Abbildung 6.1). Die Ablauforganisation umfasst die
Regelungen der einzelnen Prozesse, die zeitlich und rdumlich so angeordnet sein
sollten, um eine Aufgabe optimal erfiillen zu kénnen.'™ Vor der Festlegung der Prozesse
war es allerdings erforderlich, die Kundengruppen mit ihren jeweiligen Erwartungen an

die Hochschulen zu ermitteln (vgl. Kapitel 6.4.1.2).

Die Prozesslandschaft beinhaltet jene Geschiftsprozesse, die zum einen Leistung fiir
den Kunden erbringen und zum anderen die Leistungserstellung steuern, unterstiitzen

und verbessern.'®

Sie zeigt den Informations- und Leistungstausch sowie die
Schnittstellen zwischen den Hochschulprozessen und den Kundengruppen'® und
vereinfacht Analyse, Modellierung, Simulation, Dokumentation und Verbesserung.'”
Im Gegensatz zum Prozess, zu dem lediglich jede Aktivitit vom Input bis zum Output
zdhlt, beginnt ein Geschiftsprozess bereits mit den Anforderungen, Wiinschen und
Erwartungen der Kunden und endet mit der Ubergabe des Ergebnisses

(Produkt/Dienstleistung) an diese.'®

\ 4

A

d annor_en Input Leistungs- Input Ubsrgabe
i erstelluna

\— _/
v
\ Prozess /
V

Geschéaftsprozess

Abbildung 6.2: Prozess vs. Geschiftsprozess
Quelle: Eigene Darstellung

Die Prozesslandschaft der Hochschulen gliedert sich in die drei traditionellen

Kategorien:

® Managementprozesse. Zu den Managementprozessen zidhlen all die Prozesse, die der
strategischen Ausrichtung des Hochschulbereichs dienen und den strukturellen
Rahmen bilden.

1% ygl. Westerbusch (1998), S. 10

19 yol. Wagner (2003), S. 35

106 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2004), S. 99
7 Vgl. Binner (2005), S. 147

108 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2004), S. 46
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e Kernprozesse. Kernprozesse sind Prozesse, die der Wertschopfung im Rahmen der
Erbringung der Hochschulleistung dienen. Sie werden unmittelbar am Kunden
erbracht. Als Kernprozesse sind in den Hochschulen die drei Kernbereiche Lehre,
Forschung und Weiterbildung identifiziert worden. Im Beispiel der Lehre wéren das

samtliche Prozesse, die fiir die Ausbildung der Studierenden notwendig sind.

o Unterstiitzende Prozesse. Fiir den effizienten Ablauf der Kernprozesse sind

zuarbeitende Unterstiitzungsprozesse notwendig.

Obwohl in den Wirtschaftsunternehmen eine Unterteilung in Managementprozesse,
Kernprozesse und Unterstiitzende Prozesse hdufig anzutreffen ist, stehen Schmelzer und
Sesselmann dem jedoch kritisch gegeniiber. Zum einen sind sie der Meinung, dass es
bei der Zuordnung der Prozesse zu Management- und Unterstiitzungsprozessen
Probleme auftreten konnten, da eine Unterscheidung schwierig ist.'” Zum anderen
sehen sie Unsicherheiten bei den Mitarbeitern aufkommen, aufgrund der
Namensgleichheit von Ober- und Unterbegriff. Sie empfehlen die Unterteilung in
primdre und sekunddire Geschidftsprozesse vorzunehmen. Wéhrend primiére
Geschiftsprozesse origindr wertschopfend sind, d. h. die unmittelbare Erstellung und
Weitergabe der Dienstleistung an den Kunden beinhalten, unterstiitzen sekundire

Geschiftsprozesse diese in Form von Infrastrukturleistungen.'”

Angewandt auf die
Hochschulprozesse konnte sich demzufolge am Beispiel der Lehre folgendes Bild einer
Prozesslandschaft ergeben. Die Prozesse Verwaltung, Marketing, Beschaffung und
Offentlichkeitsarbeit sind nicht mehr gesondert ausgewiesen, sondern lassen sich in den
primiren Geschiftsprozessen wiederfinden. Die primédren Geschiftsprozesse orientieren
sich entlang der Wertschopfung einer Hochschule und gelten fiir Lehre, Forschung und

Weiterbildung gleichermal3en. Sie setzen sich zusammen aus:
o [nnovationsprozess. Dieser Prozess umfasst die Festlegung und Priifung neuer Ideen.

® Produktplanungsprozess. An diesem Punkt werden die Anforderungen an die (neue)

Dienstleistung festgelegt bzw. gedndert.

® Produktentwicklungsprozess. In diesem Prozess werden (neue) Dienstleistungen

entwickelt bzw. geédndert.

109 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2004), 56
1o Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2004), S. 56
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® Akquisition. In dieser Phase versuchen die Hochschulen, neue Kunden zu gewinnen
bzw. bestehende Kunden zu erneuten Kiaufen (z. B. Weiterbildungsangebote)

anzurcgen.

® Auftragsabwicklungsprozess. Hierein fallen all die Tatigkeiten, die zur Erstellung
und zum Konsum der Dienstleistung fithren. Im Fall der Priifungsorganisation wiirde
hierzu die Terminfestlegung, die Anmeldung bzw. Abmeldung und die Abnahme der

Priifung zéhlen.

o Serviceprozess. Zum Serviceprozess gehort die Nachbetreuung der Kunden. Diese
schlieft Beanstandungen, Problemldsungen aber auch die Informationsversorgung

oder Vermittlung der Studierenden an den Arbeitsmarkt ein.

Primdire Geschdftsprozesse

Produktplanungsprozess
(Festlegung der Anforderungen an den/die neue(n)
Studiengang/Lehrveranstaltung)

Produktentwicklungsprozess
(Festlegung und Weiterentwicklung der Lehr- und Lernformen Lehre

bzw. Studien-/Priifungsordnung) Weiterbil dung

Akguisition Forschung
(Akquirierung neuer Studierender und Lehrkréfte)

Auftragsabwicklungsprozess
(Organisation von Lehrveranstaltungen, Priifungen, Praktikum)

zmuYvCcAQZOmOZAOR
zmowvYvcrmQzOmgogzcCcR

E S S

Strategie- Finanzen Personal Informations- Infra-

Sekunddre Geschdiftsprozesse

Abbildung 6.3: Prozesslandschaft II eines Fachbereichs

Quelle: Eigene Darstellung angelehnt an Schmelzer/Sesselmann (2004), S. 57
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Die primdren Geschiftsprozesse stiitzen sich auf die sekundéiren Geschiftsprozesse, die
planerische und organisatorische Tatigkeiten bzw. die Bereitstellung von raumlichen,

personellen und finanziellen Ressourcen beinhalten.

Wihrend die Prozesslandschaft die Geschéftsprozesse der Hochschulen auf der obersten
Ebene abbildet, lassen sich von dieser Ebene ausgehend, die Prozesse auf weitere
Detaillierungsgrade herabbrechen (vgl. Abbildung 6.4). Die Prozesse sind in der
Verfahrensanweisung in Abhingigkeit von Nutzen und Aufwand bis zum Arbeitsschritt
beschrieben (vgl. Kapitel 6.2.6). Die Verfahrensanweisung setzt sich zusammen aus der

Ablaufbeschreibung, dem In- und Output sowie den Verantwortlichkeiten.

Zur Ermittlung der Hochschulabldufe wurde am hiufigsten das ,,Gegenstromverfahren*

genannt. Bei diesem Verfahren handelt es sich um eine Kombination des deduktiven

Prozess-

Prozessketten

Prozesse
(Verfahrensanweisungen)
Prozessdetails  (z. B.
Checklisten, Formulare)

Abbildung 6.4: Darstellungsebenen

Quelle: Eigene Darstellung

(top-down) mit dem induktiven (bottom-up) Ansatz.''

Ausgehend von der obersten
Ebene (deduktiver Ansatz) wird der Geschiftsprozess in mehrere Prozessketten
unterteilt. Im Anschluss daran, wurden die Forderungen der DIN EN ISO 9001 den
Prozessen zugeordnet. Mit Hilfe einer Vergleichsmatrix wurde gepriift, ob alle
Normforderungen ausreichend beriicksichtigt wurden (vgl. Abbildung 6.5). In einem
dritten Schritt wurden durch die Zuarbeiten des Personals die hochschulspezifischen
Abldufe erfasst und den Prozessketten zugeordnet. Hierbei handelt es sich um den
induktiven Ansatz. Zum Abschluss wurden die Normforderungen auf die

hochschulspezifischen Ablidufe bezogen und iiberpriift.

"1 vgl. Pfeifer/Sommerhiuser/Wunderlich



Abbildung 6.5 zeigt einen vereinfachten Auszug solch einer Vergleichsmatrix.

47

Kennzeichnung und Riickverfolgbarleit

Lenkung von Qualitatsaufzeichnungen

s ]
2 T E
= S| |¢ s |8
o] 5 2 .
2|8 Sl |2 2158
2 2 © & ] % S
ElementederDIN | & | 2 g p = |2 2 -
EN ISO 9001 g|¢e £ S 2 5|35 3
22| o 2 2 8 E|l5|® 2
$121 2| o] 8 3 = 2 c > 8 =
>|lcs|2|<5]|= ko) B @ 212l s 2 =
c|l 8|52 || 2o =< el S| S| < S o
=] € sl | © S | © ] c | =2 o | < - =] > <
S|8|15|2|2|§|¢2 2lel2|8|2|2|8 S| Elg|8
e = > =
Elz|S|l2|2l8|2 Sls|Ele|2|ge clz|2|2
= S B DS = 9 © ©
slal2|c|3|8|3 s|E|&|la|S|e|E El3|lz|a
>
Prozesse 1 2 3 4 5 6 7 8 9 (10|11 |12 |13 |14 |15 |16 (17 | 18 | 19 | 20
1 Management
1.1 Qualitatspolitik X | X
1.2 Verantw_ortung der x | x
Leitung
1.3 Qualitdtsmanage- X
mentsystem
1.4 Interne Audits X X
15 Reklamationen X
2 Administration
Lenkung von
21 Dokumenten und X
Aufzeichnungen
25 Fachberel_ghsrat- X X
Ausschiisse
2.3 Sekretariat X
24 Bibliothek X
o5 Sprechstunden der X
Professoren
2.6 Bafdg X
2.7 | Laborverantwortliche X
58 Vergabe von x | x
Belegnummern
2.9 AB-Vordrucke X | X
2.10 Dienstreisen X

Quelle: Stengler (1998), S. 106

Abbildung 6.5: Vergleichsmatrix eines Fachbereichs
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Unbeachtet soll hier bleiben, dass der Auszug zum einen noch elementorientiert

aufgebaut

ist und

Zum

anderen

das

vorgeschlagene

Prozessmodell

von

Schmelzer/Sesselmann  noch unberiicksichtigt bleibt. Es soll lediglich die Zuordnung

der Normforderungen zu den Prozessen betrachtet werden. Die Zuordnung wurde

vereinfacht mittels eines Kreuzes vorgenommen. Aus dieser Darstellung lédsst sich

jedoch nur entnehmen, in welchen Prozessen sich die Forderungen der Norm

wiederfinden lassen. Aussagen iiber deren Bedeutung fiir die Hochschule bleiben

unberiicksichtigt. PFEIFER schligt daher vor, die Zuordnung entsprechend ihrer

Relevanz zu gewichten (vgl. Abbildung 6.6).

Produkt- Produkt-
Innovations- Service-
planungs- entwicklungs- | Akquisition Auftragsabwicklung
° prozess prozess
2 prozess prozess
o
o
Forderungen PP P|P pfplP|P|P|[P|P|P|P|P|P|P|[P]P|P]|P|P
der
DIN EN ISO 9001 1] 2 5 (5 7| 8|9 |10]|11|12]|13[14]15 |16 |17 | 18|19 [20]| 21 22|23
Allgemeine 1 [0 @O|0)0 0 e O 0|0|0|0 |©®O|O
Anforderungen
Dokumentations- | », |O|O|O | @ @ 000000 00 O|0e O|0O
anforderungen
RN — | T —
Kundenbezogene ® O ee O O 0|0 000 O
Prozesse
Entwicklung O|0|le® @ e O 0 0o O] O |0
™~ 1 T
Legende: P: Prozess
Keine Relevanz o Eingeschrankte Relevanz O Hohe Relevanz o

Abbildung 6.6: Vergleichsmatrix 11

Quelle: Eigene Darstellung angelehnt an Pfeifer (2001), S. 86

Er unterscheidet zwischen Normforderungen mit einer hohen, mit eingeschriankter oder

mit keiner Relevanz fiir die Prozesse. Durch diese Gewichtung kénnen die Hochschulen

Schwerpunkte fiir die weitere Prozessanalyse

"2 ygol. Pfeifer/Sommerhiuser/Wunderlich

setzen.

112

Zusiatzlich kann der
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Zertifizierungsvorgang beschleunigt werden, da sich die Arbeit des Auditors durch die

iibersichtliche Darstellung erheblich vereinfachen lasst.

Die Mischung aus Top-down- und Bottom-up-Strategie hat, im Gegensatz zur reinen
Top-down-Strategie, den Vorteil, dem Prinzip der Freiheit von Forschung und Lehre
gerecht zu werden. Aufgrund der langjdhrigen Autonomie und Unabhingigkeit der
Professoren, blieben eindeutige Verantwortungsstrukturen aus.'” Durch die Mischung
bleiben nicht nur individuelle Abldufe erhalten, es bleiben auch hochschulallgemeine
Abliufe beriicksichtigt."* Dies ist wichtig, da eine Zuordnung der Forderungen der ISO-
Norm zu den einzelnen Prozessketten sonst nicht moglich gewesen wire. Ebenso wird
die Gefahr, auf ,Bestechendem =zu verharren”, vermindert. Redundanzen oder

Uberschneidungen kénnen ebenfalls reduziert werden.

6.2 Verantwortung der Leitung

6.2.1  Qualititspolitik

Die oberste Leitung ist fiir die Festlegung der Qualitédtspolitik und deren Umsetzung
auf allen Ebenen verantwortlich. Die Festlegung sollte sehr sorgfiltig erfolgen, da diese
Politik fiir viele Jahre gelebt werden muss. Sowohl die Mitarbeiter als auch die oberste

Leitung werden an der Einhaltung der Qualitétspolitik gemessen.

Eine Organisation, die eine Qualitétspolitik aufstellen will, muss sich zunichst mit ihrer
Vision und ihrer daraus abgeleiteten Unternehmenspolitik auseinandersetzen. Aus den
darin beschriebenen Unternehmensgrundsitzen wird die fiir ein normiertes
Qualitdtsmanagementsystem notwendige qualititsrelevante Zielsetzung abgeleitet.

Aufgabe der oberste Leitung ist es, dabei sicherzustellen, dass die Qualitétspolitik'"”
¢ fiir den Zweck der Organisation angemessen ist,

e cine Verpflichtung zur Erfiillung von Anforderungen und zur stdndigen

Verbesserung der Wirksamkeit des Qualitatsmanagementsystems enthilt,

¢ cine Rahmen zum Festlegen und Bewerten von Qualitétszielen bietet,

'3 ygl. Zink (1999), S. 81
1 ygl. Pfeifer/Sommerhiuser/Wunderlich
'3 ygl. DIN EN ISO 9001, Kap. 5.3
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¢ in der Organisation vermittelt und verstanden wird und
e auf ihre fortdauernde Angemessenheit bewertet wird.

Verantwortlich fiir die Festlegung der Qualititspolitik in den Hochschulen ist meist der
Dekan unter Mitwirkung des Fakultétsrats/Fachbereichsrats oder die Institutsleitung,
seltener die Hochschulleitung. Die Qualititspolitik wurde in Besprechungen oder unter
Zuhilfenahme des Intranets erarbeitet. An der Diskussion beteiligen konnte sich neben

der obersten Leitung somit das gesamte Personal des Fachbereichs/Instituts/Lehrstuhls.

Vision
B R —

Unternehmenspolitik

Qualitétspolitikpolitik

i
Personalpolitik

Marketingpolitik

Abbildung 6.7: Zusammenhang Unternehmenspolitik und Qualititspolitik

Quelle: Wagner (2003), S. 135
In der Qualititspolitik der Hochschulen ist allgemein festgelegt:

e das Profil einer/s Fakultit/Fachbereichs, eines Instituts oder eines Lehrstuhls und

dessen Funktion fiir die Hochschule,
¢ die Beschreibung der Kunden und Interessensgruppen,

¢ die Haltung der Hochschulen zur Qualitiit,
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¢ die Beschreibung der wichtigsten MaBBnahmen und Grundsitze wie

¢ Qualitétsrelevante, fundierte und aktuell fachliche Lehre und Forschung,
¢ Forderung der Zusammenarbeit mit externen Partnern,

e Wertschopfender Einsatz der Ressourcen,

e Erfassung, Dokumentation und Optimierung der Geschiftsprozesse unter

Beriicksichtigung der gesetzlichen Rahmenbedingungen,

e Kundenorientiertes Verhalten des Personals durch prozessorientiertes Handeln und

Denken,
e Verpflichtung zur kontinuierlichen Verbesserung,

¢ Schaffung einer effektiven und zielgerichteten Organisationsstruktur.

Beispiel:

,Das Dekanat bemiiht sich um optimale Qualitit der angebotenen Leistung unter Beriicksichtigung der
Kundenwiinsche und Anforderungen. Diese Bemiihungen werden durch den Aufbau eines wirksamen
QM-Systems unterstiitzt und abgesichert. Das Dekanat fiihlt sich verpflichtet die, seine Dienstleistungen
beeinflussenden Arbeitsprozesse effizient zu gestalten und nachvollziehbar darzustellen und so zum

reibungslosen Ablauf des Lehr- und Studienbetriebes in der Fakultit [...] beizutragen.*

Nach innen beschreibt die Qualitétspolitik den Sinn des Handelns des Personals in ihrer
taglichen Arbeit, nach aullen erschafft sie Erwartungen iiber Art und Qualitit der

Dienstleistungen beim Kunden.''®

In der Regel umfasst die Qualitétspolitik ein bis zwei A4-Seiten. Die Qualitédtspolitik

wird ca. jdhrlich tiberpriift und nach dem neuesten Stand bearbeitet.

6.2.2  Qualitiatsplanung

Aus der Qualitétspolitik lieBen sich Qualititsziele ableiten, die letztendlich Manahmen
hervorriefen, die durch das Hochschulpersonal umgesetzt werden konnten. Den Inhalten

der Qualitdtspolitik lieBen sich fiir jeden Punkt ein oder mehrere Qualititsziele

1 Vgl Wagner (2003), S. 17
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zuordnen. Diese wurden auf verschiedenen Ebenen der Hochschule definiert (vgl.
Abbildung 6.8).

Die Qualitétsziele lassen sich unterteilen in strategische, taktische und operative Ziele.
Bei den strategischen Zielen handelt es sich um langfristige Ziele (meist 5-10 Jahre), die
nach innen und aufen kommunizieren sollen, wofiir die Hochschule steht.
Wihrenddessen sind die taktischen auf mittelfristige und die operativen auf kurzfristige
Umsetzung ausgerichtet. Charakterisierend ist auch, dass die strategischen Ziele
vorwiegend abstrakt und mit absteigender Hierarchieebene zunehmend detaillierter und

konkreter formuliert werden.

. Hochschulleitung,
langfristig Akademische Einheit

Qualitats-
politik

/ Stra;?SEChe \ langfristig Hochschulleitung
/ Taktische Ziele \ mittelfristig Akademische Einheit
v / Operative Ziele \ kurzfristig Hochschulpersonal

Abbildung 6.8: Ziclarten

Quelle: Eigene Darstellung

Tabelle 6.1 verdeutlicht diese Aussage. Dabei diirfen die Qualititsziele einander nicht
widersprechen, miissen quantifizierbar und iiberpriifbar sein.""” Zur Uberpriifung wird
jedem Qualitétsziel Zielwert und Messgrofle, die sog. Kennzahl, zugeordnet (vgl.
Tabelle 6.2). Kennzahlen sind Zahlen, denen unternehmerische Daten zugrunde liegen,
welche zu einer einzigen Aussage verdichtet wurden.'® Sie konnen als absolute Zahlen
(konkrete Ausprdagung einer Groe wie z. B. Anzahl Publikationen) oder als relative
Zahlen'” (Verhiltniszahlen wie z. B. Anzahl der Absolventen im Verhiltnis zu der
Anzahl Gesamtstudierender) fiir Vergleiche verschiedener akademischer Einheiten

innerhalb einer Periode bzw. zur Trenddarstellung herangezogen werden und sind

"7 vgl. Schmelzer/Sesselmann (2004), S. 177
"8 V], Bruhn/Stauss (1995), S. 567
19 Vgl. Wagner (2003), S. 75
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Strategische Ziele

Taktische Qualitatsziele

Operative Qualitatsziele

Starkung der Wettbewerbs-
position, Erhéhung des
Bekanntheitsgrades, Image-
verbesserung, Begabtenfér-
derung, Serviceorientierung,
Familienfreundlichkeit,

Internationalisierung, Erhéhung

Aktueller Wissensstand der
Lehre, Verbesserung der
Betreuung und Beratung, Ausbau
der Offnungszeiten, Einhaltung
von Terminen, Verringerung der
Qualitatskosten, Vermeidung von
Fehlern, Erhéhung der

- Verklrzung der
Klausurkontrolle auf 4
Wochen

- Min. zwei Besuche von
Gastdozenten aus der
Industrie innerhalb des

Semesters
der Kundenzufriedenheit, Mitarbeiterkompetenz,
Qualitatsoffensive Bewusstseinsbildung fir qualitativ
hochwertiges wissenschaftliches
Arbeiten, Verringerung und
Beschleunigung von
Arbeitsablaufen
Tabelle 6.1: Qualititsziele einer Hochschule
Quelle: Eigene Darstellung
Qualitatsziel Zielwert MessgroBe SteuerungsgroéBe
Verringerung der Qualitatskosten < 60% Anteil der
Qualitatskosten an
den Gesamtkosten
Vermeidung von Fehlern <25 % Zeitmessung von ... Fehlermeldekarten
bis...
Erhdhung der >90 % Anzahl der Kundenbefragungen
Kundenzufriedenheit zufriedenen Kunden
im Verhéltnis zur
Gesamtkundenzahl
Verringerung der Abbruchquote <25 % Anzahl der

exmatrikulierten
Kunden ohne
Abschluss im
Verhaltnis zu den
immatrikulierten
Kunden

Tabelle 6.2: Zusammenhang Qualitétsziele und Messgrofien

Quelle: Eigene Darstellung

damit ein wichtiges Managementinstrument zur Lenkung und Uberwachung der

Hochschulprozesse.'” Merkmale fiir eine gute Messgrofe sind:''

120 yol. Pfeifer (2001), S. 508
12l Vgl. Wagner (2003), S. 75



54

® Die Messgrofie muss validierbar sein. Inwiefern ist die Messgrofe hinsichtlich
?]22

wissenschaftlicher Theorie und Aussagekraft geeignet bzw. giiltig
® Die Messgrofse muss glaubwiirdig sein. Stimmen die Ergebnisse aus einer
wiederholten Messung unter gleichen Rahmenbedingungen mit den vorherigen

iiberein?'®

® Die Messgrofsfe muss wichtig sein. Lassen sich Leistungsverbesserungen auf die
Reaktionen auf die Messgrofle zuriickfithren? Hitte der Wegfall der Messgrofie

Einfluss auf die Leistungsfihigkeit der Prozesse?

® Die Messgrofse muss verstdandlich sein. Sind die Aussagen der Messgrof3e fiir die

Mitarbeiter verstiandlich und nachvollziehbar?

e Die fiir die Messgrofle benotigten Daten miissen leicht erfassbar sein. Ist der

Aufwand der Datensammlung mit dem Nutzen vereinbar?

Dariiber hinaus ist es Aufgabe der obersten Leitung, Verantwortliche fiir die

Uberpriifung der Qualititsziele festzulegen.

Bei der Erarbeitung der Qualitdtsziele ist aufgefallen, wie schwierig es fiir die

124 Dies resultiert unter

akademischen Einheiten ist, die Ziele zu operationalisieren.
anderem aus den oftmals unklaren, vagen oder widerspriichlichen Zielvorstellungen in
den Hochschulen. Tradition und gesetzliche Rahmenbedingungen geben laut WOLFF

nur sehr abstrakte Ziele vor, die zukiinftig spezifiziert werden miissen.'”

Viele Bereiche hatten weiterhin Probleme aus der Menge von Zielen, konkret messbare
Qualititsziele zu bilden. Wie ldsst sich zum Beispiel Mitarbeiterqualifikation messen?
Doch MessgroBen sind wichtig, denn ohne sie lassen sich weder der Ist-Zustand noch
ein Ziel bestimmen. In den akademischen Einheiten fithrte dies dazu, dass die Ziele
ebenfalls oftmals unklar formuliert sind. Trotz ungenauem Kennzahlensystems wurde
mit der Umsetzung des Qualititsmanagement-Systems begonnen. Die Problematik
dessen zeigte sich spiter in der Beantwortung der Fragestellung nach dem Aufwand-
Nutzen-Verhiltnis. Durch die fehlenden Messgroflen wird eine objektive Messung
schwierig bzw. unmoglich. Vergleiche innerhalb der Fachbereiche sind somit

ausgeschlossen, was die Aussage iiber den Nutzen eines Qualititsmanagements

122 yg]. Wikipedia - Validitit

12 vgl. Wikipedia - Reliabilitit

124 ygl. Knoll (2000), S. 16

12 ygl. Wolff (1995), S. 55-61 und Amrhein (1998), S. 100
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erschwert. Ohne Erfolgserlebnisse ldsst die Motivation des Personals bald nach und die

Gefahr, das Qualitdtsmanagement nicht mehr zu ,,leben®, nimmt zu.

Zudem fiihrt die Menge an Zielen zu Unsicherheiten und Verwirrungen beim Personal.
So hatte ein Institut am Ende 20 strategische, 40 taktische und 60 operative Ziele
festgelegt. Die Gefahr, die hierbei besteht, ist, den Weg zur Erreichung der langfristigen
Ziele des Gesamtsystems Hochschule aus dem Blick zu verlieren.
SteuerungsmafBnahmen erfolgen nur willkiirlich. Eine exakte Leistungsbeurteilung kann

jedoch nur aus einer exakten Zieldefinition resultieren.'*

Um eine geeignete Losung zu finden, miissen sich die akademischen Einheiten Klarheit
dariiber verschaffen, dass alle Zielvorstellungen in einem engen Zusammenhang stehen.
Mit dieser Erkenntnis lassen sich die einzelnen Ziele verkniipfen und den vier

Perspektiven'”’

e Mitarbeiter-Perspektive
e Prozess-Perspektive

¢ Kunden-Perspektive und
e Finanz-Perspektive

zuordnen. Diese Vorgehensweise ist nicht neu, sondern bekannt unter dem Namen
,Balanced Scorecard* (BSC). Durch die Verkniipfung der verschiedenen Perspektiven

untereinander, lassen sich aus urspriinglich nicht messbaren Zielen Zielwerte ableiten.

Abbildung 6.9 zeigt am Beispiel der ,,Mitarbeiterqualifikation* mit Hilfe der Balanced
Scorecard auf, wie sich aus dem nicht messbaren Ziel letztendlich doch noch Zielwerte
bilden lassen. Dem Ziel, die Mitarbeiterqualifikation zu erhdhen, lassen sich weitere
Ziele zuordnen. Kompetentes Personal fiihrt zu einem Abbau von Fehlern und somit zur
Verbesserung der Lehre bzw. Forschung, welche wiederum zufriedenere Kunden
hervorrufen. Auf die Finanz-Perspektive hochgebrochen, sind zufriedenere Kunden gern

bereit, mehr in Forschungsprojekte zu investieren.

Fiir die Hochschulen sollte es jetzt leichter moglich sein, Zielwerte zu bilden. Zum
Beispiel ldsst sich in der Prozess-Perspektive das Ziel ,,Fehler vermeiden® wiederfinden,

welchem in der Tabelle 4.1 ein Zielwert von unter 25% zugeordnet wurde. Wesentlich

126 ygl. Amrhein (1998), S. 101
127 Vgl. Wagner (2003), S. 19
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Ursache-Wirkung
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erhéhen

Markt-
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Perspektive

Kundenzahl
erhéhen

Kunden-
zufriedenheit
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Verfligbarkeit
erhéhen

(4,
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\\—/ -~ /Forschung
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Perspektive

Mitarbeiter-

Perspektive

Mitarbeiter-
zufriedenheit
erhéhen

Mitarbeiter-
qualifikation

Mitarbeiter erhbéhen

entlasten

Abbildung 6.9: Balanced Scorecard

Quelle: Eigene Darstellung

fiir die Gestaltung der Balanced Scorecard ist die Beschrinkung auf vier bis sieben

MessgroBen pro Perspektive. Zusitzlich sollte die oberste Leitung nur solche
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Messgroen aufnehmen, die wirklich beeinflussbar sind. Mit dieser Festlegung grenzt
die Balanced Scorecard zugleich die Vielzahl von Qualititszielen ein, womit auch das
zweite Problem gelost wire. Eine Gewichtung der Ziele und damit Hinweise auf deren
Relevanz fiir die Hochschule wird durch die Breite der Pfeile erreicht. Je stidrker ein
Pfeil dargestellt ist, desto hoher ist deren Bedeutung. Diese Vorgehensweise hat aber
einen Nachteil: Sie ist sehr ungenau. Ein aussagekriftigeres Ergebnis erreicht die

»~Nutzwertanalyse* (sieche unten).

Durch den Einsatz der BSC wird ebenso fiir Transparenz gesorgt und eine
Kommunikationsgrundlage in den Hochschulen geschaffen. Die Mitarbeiter erkennen
ihren Beitrag in der Hochschule, wodurch ihre Motivation gesteigert und Ideen
gefordert werden. Allerdings konnte die Finanz-Perspektive an erster Stelle der
Balanced Scorecard zu Diskussionen fithren. Laut den obigen Ausfiihrungen handelt es
sich bei den Hochschulen um Dienstleistungsunternehmen (vgl. Kapitel 3.4). Thre
Besonderheit liegt jedoch darin, dass es sich bei der Gewinnsteigerung nur um eine
origindre Zielsetzung handelt. An erster Stelle steht die Gewinnung von Kunden. Doch
im Zuge der Hochschulreform und der finanziellen Engpédsse werden die Hochschulen

1'® zu erwerben, um ihr Uberleben zu

zukiinftig immer mehr bemiiht sein, Drittmitte
sichern. Dabei gilt es zu iiberlegen, welche Bereiche fiir die Hochschulen nutzbringend
sind und auf welche eventuell sogar verzichtet werden kann. Ziel der akademischen
Einheiten ist es daher, ihre Kosten zu minimieren, den eigenen Drittmittelerwerb zu
steigern und somit den ,,Gewinn®, in diesem Fall Nutzen, zu optimieren, um fiir die
Hochschule attraktiver zu werden. Wird von dieser Uberlegung ausgegangen, ist die

Finanz-Perspektive an erster Stelle durchaus berechtigt.

Eine weitere Variante, die Vielzahl operativer Qualititsziele auf die wichtigsten
einzuschrinken, bietet die ,,Nutzwertanalyse* (vgl. Abbildung 6.10). Sie ist ebenfalls
ein beliebtes Instrument in den Unternehmen. Ausgehend von einem Zielsystem (z. B.
BSC) werden alle Ziele mit Gewichten (z. B. %-Punkte) versehen. Weniger wichtige
Ziele erhalten eine niedrige Punktzahl, wihrend relevante Ziele entsprechend hoch
bewertet werden. Wie relevant jedes Ziel ist, wird durch die Priferenzen des

Entscheidungstrigers bestimmt. Die Summe bildet den Gesamtnutzen von 100 %.

"2 Drittmittel sind finanzielle Mittel, die zur Forderung von Forschung und Lehre zusitzlich zum
reguldren Hochschulhaushalt (Grundausstattung) von privaten und offentlichen Einrichtungen
eingeworben werden. (Vgl. Statistisches Landesamt Baden-Wiirttemberg: Drittmittelfinanzierung)
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Beispiel:
Einem Fachbereich stehen die drei Alternativen A, B und C zur Auswahl. Anhand der Nutzwertanalyse

entscheidet er sich fiir Alternative B mit dem hoheren Nutzwert von 435 %.

Kriterien Gewichtung (G) A A*G B B*G C Cc*G
Bearbeitungszeiten verkirzen 10 3 30 5 50 2 20
Fehler verringern 15 4 60 7 105 5 75
Kundenzufriedenheit erhéhen 40 6 240 4 160 8 120
Drittmittel erhdhen 20 2 40 6 120 7 140
Gesamt 100 370 435 355

Abbildung 6.10: Beispiel einer Nutzwertanalyse

Quelle: Eigene Erstellung

Das Problematische an dieser Methode ist, dass sie den Eindruck vermittelt, dass das
Ergebnis einer mathematischen Genauigkeit entspricht. Auswahl, Gewichtung und
Bewertung erfolgen aber vollkommen wahllos. Die Indikatoren werden selektiv
ausgewihlt, subjektiv gewichtet und bewertet. Zur sinnvollen Ergdnzung sollten fiir
eine wissenschaftliche Betrachtungsweise daher immer auch objektive Methoden

herangezogen werden.

6.2.3 Festlegung der Verantwortlichkeiten

Fiir ein funktionierendes Qualitdtsmanagement ist es notwendig Verantwortlichkeiten
und Befugnisse eindeutig und klar festzulegen.'” Dies vereinfacht unter anderem das
Arbeiten der Mitarbeiter, schafft Klarheit an Schnittstellen und ist ein Nachweis der
Aufgabenstellung. Vorteil dieser Zuordnung ist die transparente Darstellung der
Hochschule. Ebenso lassen sich notwendige QualifikationsmaBnahmen und sog. ,,weille
Flecken® bzw. Haufungen erkennen und beseitigen. Bei der Festlegung der
Verantwortlichkeiten ist darauf zu achten, dass gleichzeitig die fiir die Erfiillung der

Aufgaben notwendigen Befugnisse verteilt werden.

Aufgrund des besonderen Verhiltnisses des Staates zur Hochschule ergeben sich
Verantwortung und Befugnisse aus den gesetzlichen Regelungen. Am Beispiel des

Fachbereichs bedeutet dies die Zuordnung von

12 v gl. Wagner (2003), S. 142
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® Dekan. Zusitzlich zu seinen tiblichen Aufgaben (vgl. Kapitel 2.2) trigt der Dekan die

Gesamtverantwortung fiir das Qualititsmanagement. Das bedeutet, als
130

Fiihrungskraft
e formuliert er Profil und Werte in Form der Qualitétspolitik,

o steigert er die Attraktivitit von Aufgaben und Zielen,

e vereinbart er Ziele klar und operational,

e stirkt er die Verantwortung seines Hochschulpersonals fiir die Zielerreichung,
¢ nutzt er Priferenzen des Hochschulpersonals fiir gewiinschte Ergebnisse,

e priift er die Vertriglichkeit von individuellen Zielen mit den Hochschulzielen,
e sorgt er fiir eine giinstige Arbeitssituation.

o Fakultdtsrat/Fachbereichsrat. Der Fakultits- bzw. Fachbereichsrat ist fiir alle
Aufgaben der Fakultit bzw. des Fachbereichs zustindig (vgl. Kapitel 2.2).

® Professor. "' Professoren sind die hauptberuflich in Lehre und Forschung selbsténdig
tatigen Beamten und Angestellten. In ihrer Funktion halten sie Lehrveranstaltungen
ab und wirken an Priifungen mit. Art und Umfang ihrer Tatigkeiten richtet sich nach

ihrem Dienstleistungsverhiltnis.

o Lehrbeauftragte. — Lehrbeauftragte nehmen erginzende Lehrangebote in

Eigenverantwortung und nebenberuflich war.

® Tutor.”” Tutoren haben die Aufgabe im Rahmen der Studienordnung, die
Studierenden in ihrem Studium zu unterstiitzen. Sie sind den Professoren in ihrer

fachlichen Verantwortung untergeordnet.
Fiir die Festlegung von Verantwortung und Befugnissen eignen sich:
¢ Organigramme,

e Zustdandigkeitsmatrizen,

0 vgl. Amrhein (1998), S. 136
B vgl. Stengler (1998), S. 112
32 ygl. Stengler (1998), S. 113
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¢ Funktionsdiagramme,
e Stellenbeschreibungen und
® Prozessbeschreibungen.

Im Fall des Fachbereichs konnte ein Funktionsdiagramm wie folgt aussehen (vgl.
Tabelle 6.3):

Aufgaben Durchfilhrung Entscheidung Mitwirkung Information
Q-Politik entwickeln FBR FBR alle
Q-Ziele entwickeln Ausschisse FBR QB alle
QMS einfiihren Dekan FBR QB
QMH erstellen Prof FBR QB FBR

Legende:
FBR = Fachbereichsrat Prof = Professor QB = QM-Beauftragter

Tabelle 6.3: Funktionsdiagramm eines Fachbereichs

Quelle: Eigene Darstellung
Fiir jede Aufgabe lassen sich die Verantwortlichen in vier Kategorien einordnen.

Durchfiihrung. Die Verantwortung fiir die Durchfiihrung einer Aufgabe kann nur

einmal zugeordnet werden.

Entscheidung. Fiir die Durchfilhrung der Aufgabe ist die Zustimmung eines weiteren

Verantwortlichen erforderlich.
Mitwirkung. Fiir die Durchfiihrung der Aufgabe wird eine weitere Person verpflichtet.

Information. Die Ergebnisse der durchgefiihrten Aufgabe miissen mitgeteilt werden. Es

besteht Informationspflicht.

Durch die starren Hierarchiestrukturen aufgrund gesetzlicher Vorgaben ist auch die

Festlegung der Verantwortlichkeiten mit Schwierigkeiten verbunden.
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Entscheidungskompetenzen sind iiberwiegend biirokratisch organisiert. Zahlreiche
Beschliisse bediirfen der Abstimmung von Ausschiissen bzw. Gremien (vgl. Tabelle
6.3). Hierdurch besteht die Gefahr, dass Entscheidungen einfach untergehen.”® Schnelle
Entscheidungen zu treffen, wird unmoglich. Zugunsten flexibler Problemlosungen sollte
daher iiberlegt werden, einer Person die Verantwortung als Entscheidungstriger zu

iibertragen.

6.2.4  Qualititsmanagementbeauftragter

Der Qualititsmanagementbeauftragte (QB) hat dafiir Sorge zu tragen, dass die
Anforderungen des Qualititsmanagementsystems geplant, iiberwacht und kontinuierlich

verbessert werden.

Mit der Aufgabe des Qualititsmanagementbeauftragten ist ein Mitarbeiter der
akademischen Einheit betraut. Er ist direkt der obersten Leitung unterstellt. Zu seinem

Titigkeitsgebiet gehort™

die Aktualisierung des Qualititsmanagementsystems zusammen mit den

prozessverantwortlichen Mitarbeitern,

das Fiihren einer Ubersicht iiber die einzelnen Aktualisierungen,

die Durchfiihrung des Anderungsdienstes und

die direkte Berichterstattung an die oberste Leitung.

Unabhingig davon ist jedes Mitglied der akademischen Einheit verpflichtet, die fiir sich
geltenden Regeln einzuhalten und an der Aufrechterhaltung und Verbesserung des
Qualitdtsmanagementsystems mitzuarbeiten. Die Besetzung der Stelle variiert, abhédngig
vom Bestehen des Qualititsmanagements, von einer Eindrittelbeschiftigung bis hin zur
Vollzeitbeschiftigung. Die Literaturrecherche ergab zudem, dass einige akademische
Einheiten den Zeitaufwand, der mit einem QM einhergeht, unterschitzten. Im Laufe der

Entwicklung wurde die zeitliche Besetzung der Stelle dann nach oben hin korrigiert.

133 ygl. Rieck (1998), S. 81
13 Vgl RWTH Aachen: QM-Handbuch



62

6.2.5 Kommunikation mit den Hochschulmitgliedern

Der obersten Leitung in ihrer Position kommt eine besondere Rolle zu. Als
Gesamtverantwortliche fiir das Qualititsmanagement ist es ihre Aufgabe, die
Notwendigkeit der Veridnderung zu formulieren, Denkanstoe zu geben und
entsprechend Handlungsprozesse einzuleiten.'” Ziele und Strategien miissen transparent

gemacht und systematisch kommuniziert werden.

Kommunikation ist in einem funktionierenden Qualitdtsmanagement unerldsslich, denn
sie trigt zur Motivation des Hochschulpersonals bei. Sdmtliches Personal sollte tiber die
Qualititspolitik, Ziele und deren Umsetzung informiert sein. Nur so ldsst sich
nachhaltig eine Qualititskultur aufbauen, die das Personal verinnerlicht und nach der es

handelt. Der Austausch von Wissen und Erfahrungen fordert die Kollegialitit

Qualitatskultur
Kommunikation
Partizipation (Selbst-)Verpflichtung
Qualititsmanagement Vertrauen zur Qualitit
Instrumente und Verfahren, Individuelle Ebene:
um Qualitit zu entwickeln Personliches Commitment

und zu férdern
Kollektive Ebene:
Gemeinsames, institutionelles und
institutionalisiertes Engagement

» Bottom-up

A
4

Top-down

Abbildung 6.11: Determinanten der Qualitétskultur
Quelle: Pellert (2004), S. 17

untereinander und dariiber hinaus die Bewiltigung von Konflikten. Fiir die Entwicklung
einer Qualitdtskultur sind offene und zahlreiche Kommunikationsgelegenheiten sowie
die eingesetzten Wege und Formen der Kommunikation entscheidend (vgl. Abbildung
6.11)."°

33 Vgl Amrhein (1998), S. 135f.
13 vgl. Pellert (2004), S. 17
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Eine offene Kommunikation legt oft ungeahnte, nicht genutzte Potenziale bei dem

Personal frei. Dabei sind folgende Aspekte der Kommunikation zu beachten (vgl.

Tabelle 6.4):"’

Aspekte der internen
Kommunikation

Zeitpunkt der Kommunikation

Art und Form der Kommunikation

Umfang der Kommunikation

Kontinuitdt der Kommunikation

Was ist zu beachten?

Die Kommunikation bedeutender Informationen sollte vor der
Entstehung von Geriichten erfolgen.

Eine klare, leicht verstandliche Sprache ist besonders wichtig.
Dabei sind die unterschiedlichen Erfahrungen und
Ausbildungsniveaus der jeweiligen Zielgruppe unter den
Mitarbeitern zu beriicksichtigen.

Der Umfang der Kommunikation sollte informativ, nicht
Ubermachtig sein. Dabei ist es am besten, sich in die Lage der
Adressaten hineinzuversetzen.

Der gr6Bte Feind erfolgreicher Kommunikation ist neben dem
Verschweigen von Informationen Diskontinuitéat.

Tabelle 6.4: Aspekte der Kommunikation

Quelle: Wagner (2003), S. 145

Auf der anderen Seite ist die Einfithrung eines Qualititsmanagements immer mit

Veridnderungen verbunden. Mit Verdnderungen verbinden die Menschen aber nicht nur

positive Gefiihle. Sie schiiren auch Angste und somit Widerstinde gegen das

Unbekannte. Um diesen von vornherein entgegenzuwirken, ist eine frithe und intensive

Kommunikation unerlédsslich. Zur Sicherstellung der Kommunikation auf allen Ebenen

und Funktionsbereichen in den Hochschulen dienen daher:

¢ Informationsveranstaltungen

¢ Aushidnge am Schwarzen Brett

e Mitarbeiterzeitschriften
e Publikationen
e SchulungsmaBBnahmen

e Gespriche

37 Vgl. Wagner (2003), S. 145
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e [nformationsseiten im Intranet
e und andere.

Die Angst wird dem Hochschulpersonal durch Aufkldrung in umfangreichen
SchulungsmafBinahmen und Workshops iiber das Qualititsmanagement genommen. In
Informationsveranstaltungen wird es iiber Entwicklungsstand und Vorgehensweise
informiert. Dariiber hinaus motivieren personliche Gespriche mit den Verantwortlichen
das Personal zu Vorschldagen, Kritik und Bedenken. Entscheidungen, die aus eigenen
Anregungen gefallen sind, wird das Personal eher mittragen als Entscheidungen, die
ihnen auferlegt wurden."”® Die Zeit, die dabei investiert wurde, erhoht nicht nur die

Qualitédt der Entscheidung, sondern kann auch zur Senkung der Widerstinde beitragen.

Gerade in den Hochschulen ist bei der Kommunikation des Qualitdtsmanagements
besonderes Fingerspitzengefiihl gefragt. Die akademische Freiheit in Lehre und
Forschung erlaubt es den Hochschulmitgliedern Eigeninteressen nachzugehen, indem
Projekte mit der Praxis eigenstindig abgewickelt werden.'” Diese Freiheit wird ungern
zugunsten der Gesamtheit eingeschrinkt. Hier ist es wichtig, die Hochschulmitglieder
frithzeitig in das Ablaufgeschehen einzubeziehen, um rechtzeitig entstehenden Barrieren

entgegenzuwirken. Auftretende Barrieren lassen sich erkennen:'*

¢ am Widerspruch: Gegenargumentation, Vorwiirfe, Formalismus,

¢ an der Unruhe: Streit, Intrigen, Geriichte, Cliquenbildung,

¢ am Ausweichen: Schweigen, Bagatellisieren, Unwichtiges debattieren,

¢ an der Lustlosigkeit: Unaufmerksamkeit, Miidigkeit, Fernbleiben, Krankheit.

Dass diese Befiirchtungen berechtigt sind, zeigte sich am Beispiel der Bewertung der
Lehraktivitidt. Viele Hochschullehrer befiirchteten, dass nicht die Lehre, sondern sie als
Person bewertet wiirden. Widerstinde gegen diese MaBnahmen waren die Folge.'"*' Ein
Grund fiir diese Entwicklung war die unzureichende Aufklirung der Hochschullehrer,
die zum groBen Teil die Angste und Befiirchtungen hiitte nehmen konnen. Ein anderer,
die fehlende Qualifikation zur Erstellung der Fragebogen. Ungliickliche

18 vgl. Pellert (2004): S.9

9 vgl. Amrhein (1998), S. 138

140 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2004), S. 291
141 vgl. Dahlgaard (1999), S. 66
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Formulierungen l6sten Misstrauen auf Seiten der Hochschullehrer aus und begiinstigten

somit das Entstehen der Widerstinde.

Zudem begiinstigen die verschiedenen Mitgliedsgruppen, bestehend aus Professoren,
Assistenten, Verwaltungsangestellten und Studierenden mit ihren unterschiedlichen
Auffassungen und Zielen, das Entstehen von Barrieren. In diesem Fall haben die
Hochschulen darauf zu achten, ihre Kommunikationsinhalte entsprechend den Gruppen
anzupassen. Diese Anpassung ist jedoch nicht nur kosten-, sondern auch sehr
zeitintensiv. Beides Merkmale, die den Hochschulen nur begrenzt zur Verfiigung
stehen. Dies bewirkt, dass in einigen Hochschulen bestimmte Mitgliedsgruppen wie
zum Beispiel Studierende begrenzt oder gar nicht in die Kommunikation einbezogen

werden.

Eine weitere Schwachstelle der kosten- und zeitintensiven Kommunikation liegt in der
Wahl des Kommunikationsmediums. Hierbei ist die Personliche von der
Unpersonlichen Kommunikation zu unterscheiden. Aus den beiden genannten Griinden
wird héufig die Unpersonliche Kommunikation in Form von Emails oder Intranetseiten
eingesetzt. Emails sind schnell, kostengiinstig und lassen sich an mehrere Empfianger
gleichzeitig versenden. Dabei besteht die Gefahr, dass diese aufgrund der Flut von
Spammails ungelesen bleiben. Des weiteren ist der Einsatz unpersonlicher
Kommunikation ungeeignet, da sich Empfinger und Sender, aufgrund der vielen
unterschiedlichen Mitgliedsgruppen, hédufig in ihren Erfahrungen und Ansichten

42 Der Autor erhilt kein Feedback iiber das Gelesene. Er wei nicht, ob

unterscheiden
das Gelesene verstanden oder Missverstindnisse aufgetreten sind und kann demzufolge

auch nicht darauf reagieren.

Im Gegensatz zur Unpersonlichen Kommunikation steht bei der Personlichen
Kommunikation der Sender in direktem Kontakt mit dem Empfinger. Gestik und
Mimik des Gegeniibers verraten dem Sender dessen Einstellung zum vermittelten
Inhalt. Aufkommende Fragen lassen sich unmittelbar kldren. Zur Unterstiitzung der
verbalen Kommunikation konnen zudem zusitzlich visuelle Kommunikationsmittel

143

herangezogen werden.” Die Personliche Kommunikation findet an Hochschulen in

Form von Informationsveranstaltungen und Mitarbeitergesprichen statt.

Um die Vorteile beider Kommunikationsarten zu verbinden und die Nachteile zu

minimieren, wire die Losung eine ausgewogene Kombination beider Arten. Die

142 ygl. Bruhn/Stauss (1995), S. 139
143 Vgl. Bruhn/Stauss (1995), S. 139
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Hochschulen bieten ideale Bedingungen, verfiigen sie doch auf der einen Seite iiber
entsprechend ausgestattete, grole Horsile, welche die Vielzahl der Hochschulmitglieder
innerhalb einer Veranstaltung mit Informationen versorgen konnen und zum anderen

iiber die notwendigen Informationsnetzwerke (z. B. Email, Intranet).

6.2.6 Dokumentation

Unverzichtbares Kommunikationsmittel ist die Dokumentation des
Qualitdtsmanagement-Systems. Sie besitzt fiir jedes Hochschulmitglied bindenden
Charakter und verpflichtet sie aktiv an der Verbesserung des Systems mitzuarbeiten.

Zugleich dient sie als Einstiegs- und Orientierungshilfe fiir neue Mitarbeiter.

Ebene:
Hochschule,
akademische Einheit
QM-HB
Prozess- Bereich
beschreibungen ereiche,
Prozesse
. . . Operative
Arbeits-, Prifanweisungen, Ebene

Checklisten, Formulare, ect.

Abbildung 6.12: Hierarchie der Qualititsmanagement-Dokumentation

Quelle: Eigene Darstellung

Die Dokumentation dient der Kldrung und Festlegung der Hochschulprozesse und setzt

. 144

sich zusammen aus (vgl. Abbildung 6.12):
¢ Qualitdtsmanagement-Handbuch,

® Prozessbeschreibungen bzw. Verfahrensanweisungen und
® Arbeitsanweisungen.

Qualitidtsmanagement-Handbuch. Das zentrale Dokument des Qualitdtsmanagement-
Systems ist das Qualitdtsmanagement-Handbuch (QM-Handbuch). Das QM-Handbuch

14 Vgl. Wagner (2003), S. 118
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ist ein in der ISO 9001:2000 gefordertes Dokument, in dem die Qualitédtspolitik
festgelegt ist und das iiberblicksartig das Qualititsmanagement-System einer
Organisation beschreibt. Es wird von der obersten Leitung in Kraft gesetzt und

hinsichtlich seiner Anwendung und Aktualitéit kontinuierlich iiberwacht.'*

In den Hochschulen liegt das QM-Handbuch in der konventionellen Art, der
Loseblattsammlung, vor. Das Handbuch dokumentiert das Qualititsmanagement sowohl
nach auflen als auch innen. Es beschreibt die Aufgaben, Ziele sowie die Management-,
Struktur- und Stiitzprozesse des QM-Systems mit Bezug zur Norm. Inhalt des QM-
Handbuchs sind: '*

e die Qualitatspolitik,

e die Festlegung von Verantwortlichkeiten und Zustdndigkeiten,

¢ QM-Verfahrensanweisungen im QM-System,

e cine Festlegung zu den Einzelheiten des Anderungsdienstes fiir das QM-Handbuch.

Da die Gliederung des QM-Handbuchs meist prozessorientiert vorgenommen wurde,
ist das Handbuch hiufig durch eine Vergleichsmatrix erginzt, in der die Kapitel des
Handbuchs den Inhalten der DIN EN ISO 9001 gegeniibergestellt werden (vgl.
Abbildung 6.5). Dariiber hinaus dient das QM-Handbuch intern als Fiihrungsinstrument
und Arbeitsgrundlage fiir die Hochschulmitglieder. Extern wird es zur Stdrkung des

Vertrauens der Kunden eingesetzt.

Um die Probleme hinsichtlich Aktualitit, Pflege, Verfiigbarkeit, Adaptierbarkeit und
Verteilung zu umgehen, sind die akademischen Einheiten dazu iibergegangen zusitzlich
zur Papierform eine Internetvariante anzubieten. Auf das elektronische QM-Handbuch
kann iiber einen Link auf den Internetseiten der akademischen Einheit zugegriffen
werden. Das Handbuch ist zum einen in allgemeine Informationen und zum anderen, in
Anlehnung an die Prozesslandschaft, in  Management-, Struktur- und
Unterstiitzungsprozesse gegliedert. Zusitzlich konnen sich die Mitarbeiter iiber eine
visuelle Darstellung der Prozesslandschaft einen Gesamtiiberblick verschaffen. Von
hier aus ist zum Teil ebenfalls eine Navigation zu den einzelnen Prozessen mdoglich.
Weiterhin stehen diverse Formulare zur Verfiigung, die schnell und einfach ausgedruckt

werden konnen. Voraussetzung fiir die Navigation im Handbuch sind die

143 v gl. Wagner (2003), S. 120
146 vgl. Geiger (1998), S. 185
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entsprechenden Zugriffsrechte. So besitzen Giste beispielsweise nur ein stark
eingeschrinktes Zugriffsrecht. Auf Anfrage erhalten Interessierte die Moglichkeit, das

Handbuch in abgespeckter Version einzusehen.

Jedoch wollen einige akademische Einheiten dazu iibergehen, dass QM-Handbuch nur
noch in elektronischer Form anzubieten. Dies ist zwar platzsparender und wegen der
Nutzungsmoglichkeit von Suchmasken auch zeitsparender, aus gleich mehreren

Griinden aber abzulehnen:

1. Der stindige Wechsel zwischen den Formularen des elektronischen QM-Handbuchs

und deren Erlduterung ist ldstig und unergonomisch.'"’

2. Der Wechsel zwischen den verschiedenen Medien ist fiir die Augen weniger

anstrengend.

3. Wihrend elektronische Speichermedien nur von kurzer Lebensdauer (ca. 15 Jahre)

sind, betridgt die Dauer von Papierformaten mehrere Jahrzehnte (iiber 100 Jahre).

4. Da Anwendungsprogramme sehr schnell veralten, besteht die Gefahr, das

elektronische QM-Handbuch nicht mehr einsehen zu kdnnen.

5. Die Abhidngigkeit von der Computertechnik erschwert das Lesen an beliebigen

Orten. Hierzu wire der zusitzliche Ausdruck notwendig.
Die geeignetste Losung ist nach wie vor, die Kombination beider Medien.

Anderungen am QM-Handbuch werden vom Qualititsmanagementbeauftragten

ausgefiihrt, dokumentiert und freigegeben.

Prozessbeschreibungen  bzw.  Verfahrensanweisungen.  Verfahrensanweisungen
beschreiben die Prozesse, d.h. ihnen liegen Prozesse wie z. B. der Prozess
,Prifungsablauf zugrunde, und leiten daraus Handlungsanleitungen fiir das
Hochschulpersonal ab. Weitere Inhalte wiren bspw. Beschreibungen des Ablaufs von
Studien- und Diplomarbeiten, der Vorbereitung, Durchfiihrung und Abschluss von
Vorlesungen, Seminaren, Praktika, von Verwaltungstitigkeiten wie Sekretariat, Labor,

Wareneingang, Bestellung, Inventarisierung usw. '**

7 vgl. Dilg (1995), S. 216
'8 vgl. Gohner (1999), S. 173
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Arbeitsanweisungen. Um unnotige Biirokratie zu vermeiden, ist im Hinblick auf die
geringe Mitarbeiterzahl in einigen Hochschulen auf Arbeitsanweisungen verzichtet
worden. Da die ISO 2000:9001 nicht vorschreibt, dass jeder Prozess bis ins kleinste
Detail beschrieben werden muss, ist es durchaus berechtigt, Arbeitsanweisungen mehr
oder weniger detailliert zu beschreiben bzw. ganz und gar wegzulassen.'* Dabei ist auf
die jeweilige Qualifikation der Mitarbeiter und den Arbeitsvorgang Riicksicht zu
nehmen. Bei den Hochschulen ist es problematisch, ganz darauf zu verzichten, da in
regelmiBigen Abstinden ein Mitarbeiterwechsel stattfindet. Neuen Mitarbeitern fillt es
so sicherlich schwer, sich ziigig in neue Aufgaben einzuarbeiten. Auf der anderen Seite
geben Michalk und Richter zu bedenken, dass das Handbuch zugunsten von Forschung
und Lehre nicht zu detailliert ausfallen sollte.'” Forschung und Lehre leben davon, von
starren Regelungen abzuweichen und neue Wege zu gehen. Daraus folgt, dass nicht jede
Tatigkeit regelbar ist und geregelt werden sollte. Ein Abweichen von der Norm kann

durchaus zu einem positiven qualitativem Ergebnis fiithren.

Zum Schutz der Dokumente werden regelmiflig Datensicherungen und automatische

Virenschecks vorgenommen sowie individuelle Zugriffsrechte vergeben.

6.3 Management der Mittel

Hochschulen erfiillen mit der Beratung und Bildung ihrer Kundengruppen (z. B.
Studierende, Forschungstriger) einen gesetzlichen Auftrag. Dieser Auftrag kann jedoch
nur erfiillt werden, wenn eine angemessene Strukturqualitit vorhanden ist. Um diese zu

erreichen, sind MaBBnahmen zur Sicherstellung der
e Réumlichen und technischen Ausstattung,

¢ Qualifikation des Hochschulpersonals und

® Motivation des Hochschulpersonals

erforderlich.

149 v gl. Wagner (2003), S. 125
139 vgl. Michalk/Richter (2007), S. 24
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6.3.1 Riumliche und technische Ausstattung

Ziel einer jeden Hochschule ist der optimale Einsatz der Ressourcen. Dies bedarf einer

gezielten Planung, um jegliche Verschwendung bei der Verwendung und Bereitstellung

zu vermeiden."!

Hinsichtlich der Unterstiitzung der Leistungserstellung miissen die
rdaumliche und technische Ausstattung regelméflig erhoben und definiert werden. Dabei

sind'”?

Funktion,

e [eistungsmerkmale,

¢ Sicherheitsbestimmungen (z. B. bei Laborarbeiten),

e Verfiigbarkeit (z. B. Anzahl Priifungsbogen),

¢ Platz-/Raumbedarf (z. B. Festlegung der Gruppengrofie),
¢ Investitions- und Erhaltungskosten,

e Termine

und speziell fiir den Arbeitsplatz

Larm-/Gerduschpegel (z. B. verursacht durch iiberfiillte Horsile, Bauarbeiten),

e Temperatureinfliisse (z. B. Klimaanlage),

Lichtverhiltnisse und die

Gestaltung personlicher Bereiche

zu beriicksichtigen. Die Hochschule muss durch vorbeugende Mafnahmen
Voraussetzungen fiir ein fehlerfreies Arbeiten schaffen. Die Ausstattung sollte zur
Motivation und Zufriedenheit des Personals beitragen.

In den akademischen Einheiten steht jedem Mitarbeiter ein Arbeitsplatz mit PC zur
Verfiigung. Dariiber hinaus sind fiir die studentischen Hilfskréfte iiberwiegend separate
Arbeitsplitze eingerichtet. Die Horsdle und Seminarrdume sind meist mit Overhead-

Projektoren, Beamern und TV/Videokombinationen ausgestattet. Da die Hochschulen

51 vgl. Wagner (2003), S. 149
132 ygl. Wagner (2003), S. 155 - 157
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wissenschaftlich interessiert sind, sind sie bemiiht, in technischer Hinsicht (z. B.

Software) auf dem neuesten Stand zu sein.

Den Studierenden stehen neben den Seminarrdumen mit EDV-Ausstattung auch das
Rechenzentrum und die Hochschulbibliothek zur Nutzung bereit. Rechenzentrum und
Bibliothek sind ausgestattet mit PCs mit verschiedenen Betriebssystemen und
Internetzugingen, Druckern, Scannern und Kopierern. Die Leistung kann zum Teil
gegen eine geringe Gebiihr in Anspruch genommen werden. Die Nutzung der beiden

Einrichtungen wird durch breitangelegte Offnungszeiten kundenfreundlich.

Zur Entlastung der Verwaltung wurden sog. UniCards an die Studenten verteilt. Sie

erlauben den Studierenden iiber das sog. Kiosksystem

Riickmeldungen,

das Ausdrucken von Bescheinigungen,

Adressdnderungen
* ua.
vorzunehmen.

Ein Mangel in den Hochschulen ist immer noch die zu geringe Raumkapazitiit.
Uberfiillte Horsdle und Seminarriume tragen nicht wesentlich zur Verbesserung der

Lehr- und Lernqualitit bei.

Dariiber hinaus gibt es oftmals zu wenig PC-Arbeitspliitze in den EDV-Ridumen und
Rechenzentren, was in vielen Hochschulen zu einer Beschrinkung der Teilnehmerzahl
bei den Ubungsangeboten gefiihrt hat. Die Folge sind verlingerte Studienzeiten, da sich
die Chance auf eine Teilnahme um bis zu ein Jahr verschiebt. Von der Erhohung des
Ubungsangebotes muss wegen Lehrkriftemangels aufgrund knapper finanzieller

Ressourcen abgesehen werden.

Letztendlich ist ein weiterer Verbesserungspunkt der Buchbestand in den Bibliotheken.
Hier ist der zum Teil veraltete Buchbestand zu bemingeln. Wihrend der Lehrende
bemiiht ist, aktuelles Wissen zu vermitteln, kommen die Bibliotheken in der
Aktualisierung ihres Bestandes kaum nach. Ein Grund ist das ebenfalls knappe Budget.
Ein anderer konnte in der fehlenden Kommunikation zwischen Hochschulpersonal und

Bibliothek liegen. Um aktiv werden zu konnen, muss der Bibliothek mitgeteilt werden,
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welche Biicher in das Archiv aufgenommen werden miissen. Bei der Bestellung sollten
unter anderem die Studentenzahlen beriicksichtigt werden. Immer wieder kommt es vor,

dass dringend bendtigte Biicher bereits vergriffen sind.

6.3.2 Personelle Ressourcen

Neben der Vermeidung -einrichtungsbedingter Fehlerquellen ist es fiir eine
Qualititssteigerung ebenso unerldsslich, auf die Vermeidung personenbedingter
Fehlerquellen zu achten. Bei Betrachtung des Leistungsverhaltens ldsst sich erkennen,
dass die personenbedingten Fehler auf einen Mangel an Qualifikation und Motivation

zuriickzufiihren sind:"?

Leistungsverhalten = Motivation * Qualifikation.

6.3.2.1 Qualifikation

Die Dienstleistungsqualitit wird durch die Tatigkeiten des Hochschulpersonals
bestimmt. Die Hochschule sollte demzufolge besonderes Augenmerk auf die
Qualifikation des Personals legen. Um eine entsprechende Qualifikation des Personals

zu erreichen, muss sie'**

¢ die notwendigen Fihigkeiten ermitteln,

den Schulungsbedarf decken,

die Wirksamkeit der MaBnahmen beurteilen,

das Qualititsbewusstsein des Personals sicherstellen,

e geeignete Aufzeichnungen zu Ausbildung, Schulung, Fertigkeiten und Erfahrung

fithren.

Die regelmiflige Weiterentwicklung des personlichen Potentials und der Qualifikation
des Hochschulpersonals ist ein wichtiges Kernelement des Qualititsmanagements.
Beispielsweise nutzen die akademischen Einheiten, neben der Schulung fachlicher

Fahigkeiten, Qualititsschulungen, um dem Hochschulpersonal die Qualitétspolitik und

133 Vgl. Schmidt/Tautenhahn (1996), S. 54
'3 ygl. DIN EN ISO 9001, Kap. 6.2.2
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die Verfahrensanweisungen zu kommunizieren."

Die Unmoglichkeit, Probleme nach
der Leistungserbringung zu beseitigen, erfordert die sofortige fehlerfreie Erstellung.'®
Schulungen sollen daher dem Hochschulpersonal helfen, Probleme zu erkennen und mit
geschulter Methodik entgegenzuwirken. Des weiteren bewirken
QualifikationsmaBBnahmen, durch die Identifikation des Hochschulpersonals mit der
Arbeit, eine erhebliche Steigerung der Intrinsischen Motivation (vgl. Kapitel 6.3.2.2).
Mitarbeiter, die wissen, was sie konnen und was von ihnen erwartet wird, besitzen die

Sicherheit, sich an neue Herausforderungen heranzuwagen."’

Die Schulungen finden in Form von externen oder internen Seminaren oder Workshops
statt. Zusétzlich griffen die Schulungsleiter bei den Qualitdtsschulungen auf erfahrene
Qualitidtsmanager zuriick, welche oftmals anfidnglich mit Anregungen und Kritik zur
Seite standen. Der Schulungsbedarf wird iiber das Anforderungsprofil der
Zustindigkeitsmatrizen, Funktionsdiagramme oder Stellenbeschreibungen ermittelt.
Schulungsbedarf besteht jedoch nicht nur bei der Einfithrung neuer Technologien,
sondern auch bei der Ubernahme neuer Aufgaben. Neue Mitarbeiter werden daraufhin
sogleich vom ersten Tag an mit dem Qualitidtsdenken vertraut gemacht.”® Ein Beispiel

hierfiir sind sog. ,,.BegriiBungsmappen*‘.

Voraussetzung fiir das Arbeiten in der Forschung ist eine professionelle Ausbildung
belegt durch  Dissertation, Beteiligungen an  Forschungsprojekten  und
Habitilationsschrift mit einer Dauer von sechs bis zehn Jahren. Regelmifige
Weiterbildungen des Fachwissens durch die Teilnahme an Schulungen, Kongressen
oder das Lesen von Publikationen sind selbstverstidndlich.'”” Doch mittlerweile sind
diese Kompetenzen nicht mehr ausreichend. Anderungen in der Finanzsituation
erfordern neue MaBnahmen. Betroffen sind die Fihigkeiten beim Erwerb von

Drittmitteln, projektgebundenem Personal und dem Fiihrungsverhalten.'®

Nicht selbstverstindlich dagegen sind Qualifikationsma3nahmen in der Lehre. Dauer
und Intensitit des personlichen Kontakts zwischen Hochschulpersonal und dem Kunden
sind in Lehrveranstaltungen besonders ausgeprigt.'” Der Lehrende beeinflusst im
intellektuellen und emotionalen Bereich direkt die Kunden und damit die Lehrqualitit.

Eine piddagogisch-didaktische Qualifikation ist die Grundlage fiir die Optimierung von

13 yol. Bithner (11/1997), S. 580-582

1% yol. Bruhn/Stauss (1995), S. 93

7'y gl. Schmidt/Tautenhahn (1996), S. 59

1% yol. Universitit Passau/Lehrstuhl Wirtschaftwissenschaften
1% ygl. Schmidt (1996), S. 228

10 yg]. Webler (2000), S. 228

11 Vgl. Bruhn/Stauss (1995), S. 322
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Lehr-Lernprozessen und die Gewédhrung von Unterstiitzungsma3nahmen. Eine hohe
piadagogisch-didaktische Ausbildungsqualitit ist dann gefordert, wenn es um das
Erkennen von individuellen Fehlvorstellungen, Lernstrategien und
Verstindnisproblemen (Lernprozess) geht.'® Um so verwunderlicher ist die Tatsache,
dass padagogisch-didaktische SchulungsmaBBnahmen in den Hochschulen nach wie vor
eher selten anzufinden sind. Zum einen mag es am strukturellen Mangel in der
Ausbildung zum Professorenamt liegen.'® Wihrend die Ausbildung zum Forscher sechs
bis zehn Jahre vorsieht, existiert dagegen in der Lehre keine vergleichbare Ausbildung.
Zum anderen mag es daran liegen, dass Hochschullehrende als Autodidakten bekannt
sind, die keine professionelle Ausbildung in der Lehre genossen haben und sich diese

Kenntnisse auch nur schwer selbst aneignen.'®

Einzige Ausnahme sind die
Padagogischen Hochschulen, die das Vorhandensein einer padagogischen Ausbildung
im Berufungsverfahren der Professoren voraussetzen. Des weiteren werden die
Hochschuldidaktischen Schulungsmafinahmen als zu unspezifisch und nicht realitdtsnah
angesehen, da ihnen der konkrete Bezug zur Arbeit der Hochschullehrenden fehlt und

sie die Lehre nur mittelbar unterstiitzen.'®

Neben den Schulungsmafinahmen werden daher weitere Moglichkeiten empfohlen, die

pidagogisch-didaktische Befihigung zu verbessern:'*

e Teamteaching/Hospitation. Hierbei handelt es sich um die Beobachtung und
anschlieBende Analyse einer Lehrveranstaltung durch einen Kollegen. Wihrend
beim Teamteaching gemeinsam die Lehrveranstaltung durchgefiihrt wird, nimmt bei
der Hospitation der Kollege als ,,stiller Beobachter an der Lehrveranstaltung teil.
Allerdings wird hiufiges Teamteaching eingeschrinkt, da die Lehrbelastung in der
Regel nur zur Hilfte auf das Lehrdeputat der gemeinsam Lehrenden angerechnet
wird. Zusitzlich gegen Teamteaching und Hospitation sprechen der hohe
Zeitaufwand fiir Vor- und Nachbereitung. Den geringen Einsatz der beiden
Methoden bestitigt auch das Umfrageergebnis. Dies sollte aber in den Hintergrund

treten durch den hohen Nutzen, der fiir beide Seiten entsteht.

® Arbeitskreise fiir Hochschuldidaktik. Das sind Zusammenschliisse von Angehorigen

des  wissenschaftlichen  Mittelbaus'”  oder von  Habilitanden, die

192 yg]. Mischke (2004), S. 172ff.

19 v gl. Webler (2000), S. 231

1% yal. Voss (2003), S. 155 f.

193y gl. Siebolds (2001, S. 47

1% yol. Webler (2000), S. 235-243

17 Mittelbau bezeichnet die Gruppe der wissenschaftlichen und kiinstlerischen Mitarbeiter deutscher
Hochschulen, die keine Professor/innen sind. - vgl. Wikipedia: Akademischer Mittelbau
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hochschuldidaktische Fortbildung betreiben. Der Fortbestand wird durch die
Beitrdge der Mitglieder oder externer Referenten und Moderatoren gesichert.
Problematisch fiir die Arbeitskreise wird es, wenn Impulse und Betreuung fehlen.
Die Umfrageergebnisse ergaben den ebenfalls nur geringfiigigen Einsatz dieser
MaBnahme (vgl. 8A).

Studierendenbefragungen. Mit Hilfe standardisierter, zum Teil maschinell
auswertbarer Fragebogen werden die Studierenden zu ihrer Lehr-Lern-Situaiton
befragt (vgl. Kapitel 6.5.2). Der Lehrende erhilt Hinweise auf Schwachstellen und

die Moglichkeit, diese zu beseitigen.

Lehrportfolios. Eine Erginzung der studentischen Veranstaltungsbewertung um
weitere Informationen sind die Lehrportfolios. Hierunter wird die Dokumentation
der eigenen Lehrleistungen durch den Lehrenden verstanden. Die Dokumentation
beinhaltet einen zusammenfassenden Eingangstext und eine schriftliche Reflexion
iber die eigenen Ziele und Konzepte sowie Grundideen. Durch das systematische
Hinterfragen der eigenen Lehrleistungen tragen sie kontinuierlich zur Verbesserung
der Lehrqualitdt bei. Da zu Beginn der Zeitaufwand am intensivsten ist, sind die

Portfolios ein beliebtes und hiufig genutztes Qualifikationsmittel.

Werkstattseminare  zur  hochschuldidaktischen ~ Weiterbildung. Die  meist
fachiibergreifenden Veranstaltungen richten ihr Angebot an den wissenschaftlichen
Nachwuchs, an Gruppen mit gemischter Berufserfahrung als auch an erfahrenere
Lehrende. Das Angebot setzt sich zusammen aus teilnehmerzentrierten,
problemzentrierten und erfahrungsbezogenen Ansdtzen des Lernens sowie der
Analyse von Lern- und Lehrproblemen und der Reflexion der eigenen Lern- und
Lehrerfahrungen, kombiniert mit der Erprobung und Erorterung alternativer

Lernmethoden und Lernsituationen. Beispiele aus dem Themengebiet sind:
¢ Motivationsprobleme der Studierenden

e Zeitmangel und Stofffiille

¢ Anleitung der Studierenden zum Selbststudium

¢ Interaktion zwischen Lehrenden und Lernenden

¢ Riickmeldung des Lehr- und Lernerfolges fiir Lehrende und Studierende u. a.
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Aufgrund des hohen Zeitumfangs von drei Werktagen, resultierend aus dem groB3en
Informationsangebot als auch dem Wunsch der aktiven Teilnahme, wird diese

MaBnahme ebenfalls nur selten genutzt.

® Mentorenverhdltnisse. Eine Mallnahme, die von Studieneinsteigern gern genutzt
wird, ist das Mentorenmodell. Da sich dieses Modell bei den Studieneinsteigern
bewihrt hat, macht Webler den Vorschlag, es auch auf die akademischen Einheiten
anzuwenden. Neueinsteiger ohne kollegiale Bindungen und Kenntnisse iiber die
Lehr- und Priifungstraditionen wéihlen sich einen Mentor, der ihnen mit seinen
Erfahrungen in den ersten Monaten beratend zur Seite steht. Jeder profitiert auf
seine Weise von den neuen Konzepten, Methoden und Verldufen des anderen. Der
Mentor gibt wertvolles Wissen an den Neueinsteiger weiter. Dariiber hinaus wird
der Erfahrenere angehalten, seine bisherige Vorgehensweise zu reflektieren und
neue Schlussfolgerungen daraus zu ziehen. Die Kommunikationsfdahigkeit beider

Beteiligter steigt und die Zusammenarbeit wird reibungsloser verlaufen..

e Kooperation in Entwicklungsprojekten. Das Ziel, aus der Zusammenarbeit von
Fachwissenschaftlern und Hochschuldidaktikern in Entwicklungsprojekten, ist die
Neukonzipierung einer komplexen Lehrveranstaltung oder (Teil-)Studiengéiinge. Bei
der Entwicklung werden sowohl die Lernbediirfnisse der Studierenden als auch
Stoff und Systematik bzgl. des Ordnungsprinzips des Erkenntnisgebdudes
beriicksichtigt. Die Teilnahme ist fiir alle Beteiligte ein Lernprozess, allerdings

durch seine eventuelle mehrjdhrige Entwicklungsdauer auch sehr zeitintensiv.

® Postgraduale Studiengdnge sind Studienginge, die auf einem ersten
Hochschulabschluss aufbauen oder ihn ergidnzen (Aufbau-, Zusatz- und
Erginzungsstudiengénge).'® Sie schlieBen mit einem Zertifikat oder einem weiteren
Hochschulgrad ab. Das Weiterbildungsangebot richtet sich in erster Linie an den
wissenschaftlichen Nachwuchs mit dem Ziel einer konsequenteren Qualifizierung in

der Lehre.'®

1% Vgl. Deutscher Bildungsserver
199y gl. Webler (2000), S. 240
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6.3.2.2 Motivation

Motivation als zielgerichtetes Verhalten beeinflusst und steuert die menschlichen
Entscheidungen und Handlungen.'” Der Erfolg einer Hochschule bemisst sich in hohem
MaBe durch die Ausprigung der Motivation des Hochschulpersonals. Neben den

Einflussfaktoren die Reber zusammengefasst hat wie'”'

e Motive (Streben nach Macht, Unabhingigkeit, Neugier, Anerkennung, Ehre,

Idealismus, Beziehungen, u. a.)
e Fihigkeiten,
¢ Erwartungen,
e Wille, Intentionen,
e [ eistungsverhalten und —ergebnisse sowie
e Bewertung der Ergebnisse

beeinflussen auch die Charakteristika der Hochschule und duBlere Umwelteinfliisse die

zielorientierte Leistungserbringung und Arbeitszufriedenheit des Personals wie'”

o Fiihrungsverhalten. Besonders wichtig fiir die Arbeitszufriedenheit ist ein
mitarbeiterorientiertes Fiihrungsverhalten. Wiahrend das Fithrungsverhalten im
akademischen Bereich eine eher untergeordnete Rolle spielt, da der Dekan gegeniiber
seinen Mitgliedern mehr Prisentationsfunktion als Fiihrungsfunktion inne hat,
besitzen = Professoren  gegeniiber den  wissenschaftlichen  Mitarbeitern
Weisungsbefugnis. GleichermaBen verhilt es sich im Verwaltungsbereich. Hier iibt
der Leiter durch sein Fithrungsverhalten ebenfalls einen sehr groen Einfluss auf das

Personal aus.

® Aufgabeninhalte. Die Arbeitszufriedenheit wird ebenso beeinflusst durch die
Aufgabeninhalte. Um diese zu gewihrleisten, muss auf nicht iiberforderte, dafiir aber
standig geforderte Mitarbeiter mit einem grofen Handlungsspielraum fiir eigene
Entscheidungen und der Moglichkeit, sdmtliche Potentiale nutzen zu konnen,
geachtet werden. In den Hochschulen wirkt der Aufgabeninhalt besonders

motivierend auf das Hochschulpersonal. Durch den hohen Autonomiegrad der

"0 Vgl. Amrhein (1998), S. 64
"' Vgl. Amrhein (1998), S. 64 - 71
72 vgl. Amrhein (1998), S. 65 - 68
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Professoren und wissenschaftlichen Mitarbeiter verfiigen sie bei der Ausiibung ihrer
Tatigkeiten iiber einen groBen Handlungsspielraum, der es ihnen erlaubt ihren

Neigungen nachzugehen.

® Kollegenkreis. Ein harmonisches Arbeitsklima mit sozialer Akzeptanz und dem

Gefiihl der Zugehorigkeit ist ein mafgeblicher Faktor fiir die Arbeitszufriedenheit.

® Bezahlung. Ausschlaggebend fiir die Zufriedenheit ist nicht die absolute Hohe,
sondern die relative im Vergleich zu anderen Mitarbeitern. Im Bereich der
Bezahlung herrschte lange Zeit Unzufriedenheit bei dem Hochschulpersonal, da sich
die Besoldung lediglich nach den Dienstjahren richtete. Mittlerweile kann das
Hochschulpersonal ausgehend von einem Grundgehalt entsprechend ihrer Leistung

vergiitet werden. Die Leistungsvergiitung wird bspw. erteilt:'”

¢ aus Anlass von Berufungs- und Bleibeverhandlungen

e fiir besondere Leistungen in Lehre, Forschung, Kunst, Weiterbildung und

Nachwuchsférderung oder

o fiir die Wahrnehmung von Funktionen oder besonderen Aufgaben im Rahmen der

Hochschulselbstverwaltung oder -leitung.

Jedoch ergab die Befragung, dass diese Art der Vergiitung nach wie vor selten
genutzt wird. Ein Grund konnte in der Uneinigkeit der Hochschulen iiber die

Zustindigkeiten fiir die Zuteilung solcher Leistungsvergiitungen liegen.'”

® Arbeitszeit. Einen positiven Einfluss haben vor allem flexible Arbeitszeiten wie
Gleitzeitformen. Die Motivation durch eine flexible Arbeitszeitgestaltung ist in den
Hochschulen hauptsidchlich im akademischen Bereich anzufinden. Durch Gleitzeiten
lassen sich die kreativen Potentiale am wirkungsvollsten nutzen. Ebenso trigt der
Abbau zeitraubender Verwaltungsangelegenheiten (z. B. Priifungsanmeldung iiber

Internet) erheblich zur Schaffung einer kreativititsfordernden Atmosphére bei.'”

e Anreizmechanismen. Anreize stellen verhaltensbeeinflussende Reize dar, die von

innen oder auBen auf eine Person einwirken konnen.'” Nach der Anreizquelle wird

'3 Vgl. Professorenbesoldungsgesetz § 33 Absatz 1
17 Vgl. Plander (2005)

'3 vgl. Amrhein (1998), S. 129

176 v gl. Wikipedia - Anreiz
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zwischen intrinsischen und extrinsischen Anreizen unterschieden (vgl. Abbildung
6.13).

e [ntrinsische Anreize bewirken interessenbedingtes Handeln, d. h., der Mitarbeiter
wird durch die Arbeit selbst, durch die Bewiltigung der Aufgabe, motiviert. Zur
Aufrechterhaltung sind weder externe noch intraphsychische Anstofe wie

Versprechungen oder Drohungen notwendig.'”

e FExtrinsische Anreize. Extrinsisch motivierte Handlungen sind hauptsédchlich auf
die Begleitumstinde der Arbeit zuriickzufiihren. Die Handlungen werden weniger
spontan, sondern vielmehr auf Aufforderung ausgelost, deren Befolgung eine
positive Bestitigung erwarten lisst.'”® Ausloser konnen Kollegen, Vorgesetzte, die
Hochschule als Ganzes, Kunden oder Lieferanten sein. Die extrinsischen Anreize

lassen sich wiederum in materielle und immaterielle Anreize unterteilen.

o Materielle Anreize.'””” Bei materiellen Anreizen handelt es sich um
finanzielle Zuwendungen (z.B. Gehaltserhohungen, Bonus), die im
direkten Zusammenhang mit der Dienstleistung des Hochschulpersonals
stehen. Mit diesen Belohnungen bekundet die oberste Leitung dem
Hochschulpersonal die Kenntnisnahme ihrer Bemiihungen bei der

Umsetzung der Qualitétsziele, und bei Einhaltung deren Honorierung.

Neben den Geldzuwendungen lassen sich gezielte Beforderungen als
Honorierungsmittel verwenden. Um den anderen Hochschulmitgliedern
als Vorbild zu dienen und Anreize zu geben, es ihrem Kollegen
gleichzutun, empfiehlt es sich, die Beforderung durch die oberste Leitung

intern zu begriinden.

o Immaterielle Anreize. Immaterielle Anreize stellen Wiirdigungen
herausragender Leistungen in Form von offentlichen Belobigungen,
Betriebsausfliigen, Karriereforderungen (z.B. Verlidngerung von
Vertriagen der Lehrbeauftragte), Auszeichnungen als bester Mitarbeiter,
u. a. dar. Neben der Kenntnis des Hochschulmitarbeiters, am Erfolg der
akademischen Einheit beteiligt zu sein, fordert auferdem die
Anerkennung der Arbeit die soziale Anerkennung unter den

Hochschulmitgliedern.

"7 v gl. Wikipedia - Motivation
178 Vv gl. Wikipedia - Motivation
17 Vgl. Bruhn (1995), S. 93
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Anreizmechanismen als eine Moglichkeit der Qualitidtsverbesserung werden in

t.'% Es fehlen sowohl materielle als auch

Hochschulen relativ selten angewand
immaterielle Anreize. Leistungsbezogene Zuwendungen sind trotz des neuen
Besoldungsgesetzes kaum auszumachen. Professoren werden hauptsichlich nach

ihren Forschungsleistungen honoriert.

Dagegen lassen sich intrinsische Anreize hidufiger entdecken. RegelméBige
Leistungsfeedbacks in Form von Evaluierungen bzw. Befragungen am Ende des
Semesters oder auch Hochschulrankings werden zur Motivationssteigerung des
Hochschulpersonals eingesetzt. Feedbackgebende sind neben Vorgesetzten und

Mitarbeitern in erster Linie die Studierenden.

Anreizquelle

Intrinsische Anreize Extrinsische Anreize

e Zielsetzungen und
Ruckmeldungen

* Aufgaben- und Materielle Anreize Immaterielle Anreize
Arbeitsstrukturierung

Finanzielle Belohnungen e Anerkennung durch
Zusatzliche Leistungen Kollegen und
(bezahlter Urlaub, Vorgesetzte
Bezahlte Mittagessen, e Karrieresystem und
Lebensversicherungen, Beférderungen
Aktienoptionen) e Aus-und

e Gewinnbeteiligungen Weiterbildungssystem

e Kommunikationssystem
e Freundschaften durch
Mitgliedschaft

Abbildung 6.13: Anreizquellen
Quelle: Amrhein (1998), S. 69

Ein Grund fiir die geringe Anwendung extrinsischer Anreize konnte in dem
hohen Zeit- und Arbeitsaufwand bestehen, der mit der Einfithrung eines
individuellen und damit komplexen Anreizsystems verbunden ist.”® Des

weiteren ist ein hoher Informationsbedarf erforderlich, um die einzelnen Motive

'8 ygl. Voss (2003), S. 150 f.
'8 vgl. Amrhein (1998), S. 71
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des Hochschulpersonals zu erforschen und um personlich zugeschnittene
Anreize bieten zu konnen. Diese Vorgehensweise generiert zusitzlich einen
hohen Kostenaufwand, der aufgrund knapper finanzieller Aspekte kaum zu
realisieren ist. Die finanziellen Belohnungen lieBen sich jedoch verwirklichen
bzw. erhohen, wenn die Ausgaben als zusitzliche Investitionsmittel wieder in
den Hochschulhaushalt zuriickflieBen wiirden.'"™ Dazu konnte dem
Hochschulpersonal ein Anreiz geschaffen werden, selbst zu entscheiden, in
welcher Form oder fiir welchen Bereich die Belohnungen ausgesprochen werden
sollen. Die Zuwendung konnte zum Beispiel in Hohe des zustehenden Betrages

in Form von Literatur, Software, technischen Geréten u. a. erbracht werden.

Ein anderes Motiv konnte im Fehlen eines intakten Beobachtungssystems
bestehen. Schnell entsteht das Problem, den falschen Mitarbeiter bewertet zu
haben, da sich der individuelle Beitrag am Gesamterfolg nur schwer messen

t.ISS

lass Eine Situation, die nicht unbedingt forderlich fiir die Motivation der

anderen wire. Demotivation wére die Folge.

Als dritte Moglichkeit, wire die mangelnde Konkurrenz in den weniger
personalstarken akademischen Einheiten zu nennen. Da die Grundsitze des
Qualitdtsmanagements unabhidngig von der Hochschulgrofle gelten, sollte dies
nach Meinung von Voss jedoch kein Hinderungsgrund fiir den Verzicht auf

Anreizsysteme sein.'*

Zudem zielt die intrinsische, im Gegensatz zu der extrinsischen Motivation,
welche auf Dauer gesehen, die Bediirfnisse Einzelner nicht befriedigen kann, auf
eine ldngerfristige Wirkung hin. Menschen sind jedoch Individualisten und
werden von ganz unterschiedlichen Motiven in ihrem Wirken angetrieben, so

dass extrinsische Anreize nicht vernachlissigt werden sollten.

6.3.2.3 Instrumente des Personalmanagements

Personalmanagement ist ein Begriff der Betriebswirtschaft, der sich mit dem
Produktionsfaktor ~Arbeit auseinandersetzt.'® Ziel ist die Werterhaltung und

Wertschopfung auf lange Sicht unter Beriicksichtigung der zahlreichen

82 yg]. FHTW Berlin

'8 yol. Bruhn/Stauss (1995), S. 93
'8 vgl. Voss (2003), S. 154

'8 v gl. Wikipedia: Pesonalwesen
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Interessensgruppen einer Hochschule. Zu den bedeutendsten Instrumenten des
Personalmanagements in den Hochschulen zidhlen die Personalauswahl, das

Mitarbeitergesprach und die Forderkonzepte besonders begabter Studierender.

Personalauswahl. Eine hohe Motivation und fachliche Qualifikation der Mitarbeiter
sowie einen optimalen FEinsatz der Personalressourcen erlangen die akademischen
Einheiten durch die bedarfsgerechte Personalauswahl. Hierunter wird die gezielte
Auswahl der Mitarbeiter aufgrund des Anforderungsprofils und der auszufiihrenden

Tatigkeiten sowie unter Betrachtung ihrer Qualifikation verstanden.

Bei der Auswahl der Professoren nimmt die fachliche Qualifikation einen groéBeren
Stellenwert ein als die piadagogisch-didaktische Befihigung.'*® Die Begriindung liegt in
der schwierigeren Bewertung von Vorlesungen oder Beratungsgesprichen im Gegensatz
zu den nachvollziehbaren Forschungsleistungen. Um die Qualititsziele in der Lehre
integrieren zu konnen, muss jedoch in den akademischen Einheiten das Augenmerk von
der fachlichen Qualifikation in gleichem Male auf die piddagogische Qualifikation
gelenkt werden.

Fiir eine Minderung der Vernachldssigung der didaktisch-pddagogischen Befihigung
wie ,,Empathie” oder ,,Vermittlung* schlagen Shutler und Crawford vor, Lehrproben
abzunehmen.'®” Die Professoren werden, wie es in Wirtschaftsunternehmen iiblich ist,
auf Probezeit eingestellt und dann hinsichtlich ihrer didaktisch-padagogischen
Fihigkeiten iiberpriift. Die Uberpriifung kann in Form von Feedbacks durch die

Studierenden oder externe Berater sowie durch ein Auswahlgremium erfolgen.

Ebenso gilt es, die Studierenden, als ,,Co-Manager der Lehrqualitit, in die
Personalauswahl mit einzubeziehen. Nach der Lockerung der Hochschulgesetze 1998
haben die Hochschulen die Mboglichkeit, einen Teil ihrer Studierenden vor
Leistungserbringung anhand ihrer  Studienbefihigung in einem eigenen
Auswahlverfahren zu bestimmen.'™ Neben dem Notendurchschnitt sind fiir eine
Entscheidung zudem Merkmale wie Motivation, Personlichkeitsmerkmale, u. a.
ausschlaggebend.

Das Konzept eigener Auswahlgremien bei der Bestimmung der Studierenden als

Mitglieder bietet jedoch keine hundertprozentige Sicherheit. Bestimmte Eigenschaften

' vg]. Voss (2003), S. 159
'8 Vgl. Voss (2003), S. 157
'8 Vgl. Voss (2003), S. 160
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wie Talent oder Einsatzbereitschaft bleiben nach wie vor unberiicksichtigt. Zudem wird

kritisiert, dass das gesamte System stark iiberreguliert sei.

Das Mitarbeitergesprich. Ziel des Mitarbeitergespriachs ist, die Leistungen der
Vergangenheit zu bewerten und den Grad der Aufgabenerfiillung zu ermitteln, Stirken
und Schwichen zu erkennen, zukiinftige Aufgabenschwerpunkte zu planen und durch
zielgerichtete Forderung die berufliche und personliche Weiterentwicklung zu
fordern." Die Durchfithrung dieses Gesprichs erfolgt min. einmal jéhrlich. Der

Gesprichsablauf ist dabei standardisiert durch Checklisten.

Forderkonzepte besonders begabter Studierender. Mit den Forderkonzepten
beabsichtigen die akademischen Einheiten homogene Interessenslagen und
iibereinstimmende Ziele durch eine gezielte Mitgliederselektion sicherzustellen.'® Die
Auswahl findet im Rahmen der Notenvergabe bzw. der Leistungserbringung statt.
Durch die zielgerichtete Selektion wird sichergestellt, dass nur aufgeschlossene und
positiv eingestellte Mitarbeiter gegeniiber den zukiinftigen Anforderungen eingestellt
werden.” Thre Arbeit ist charakterisiert durch eigenverantwortliches und
eigenmotiviertes Handeln. Die Forderung erfolgt in Form von Tutoren- und
Hilfskraftstellen, iiber Beteiligungen an Forschungsprojekten bis hin zum Abschluss
von Assistenten- bzw. Mitarbeitervertragen. Der Anreiz fiir die Studierenden liegt in der
Moglichkeit, eine Wissenschaftlerkarriere anzutreten bzw. Praxiserfahrungen fiir
spitere Bewerbungen vorweisen zu konnen. Dariiber hinaus ist der Studierende Vorbild

fiir andere, es ihm gleich zu tun.

Die Beteiligung der Studierenden an Forderprogrammen hat leider auch negative Seiten.
Zum einen herrschen keine idealen Studienvoraussetzungen vor.'”> Beispielsweise wiire
die relativ kurze Studiendauer in den neuen Studienformen Bachelor und Master zu
nennen. Die fiir ein Forschungsprojekt notwendige, intensive Einarbeitungszeit fehlt.
Dem Studierenden wird es nicht erlaubt, seine Forschungsarbeit zu Ende zu bringen.
AuBerdem fehlt den Studierenden eine ausreichende Ausbildung in Methodik und
Statistik. Ebenso wird jegliche professionell ausgeprigte Forschungskompetenz

vermisst.

Festlegung von Prozessverantwortlichkeiten. Zur Stirkung der Motivation sind in den

Hochschulen fiir jeden Prozess ein Prozessverantwortlicher festgelegt worden. Ihre

'8 v gl. Wagner (2003), S. 151

%0 vgl. Amrhein (1998), S. 142
T'vgl. Amrhein (1998), S. 142

192 ygl. Salustowicz (2001), S. 109
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Aufgabe ist es, fiir die Erreichung der Prozessziele zu sorgen.'” Voraussetzung fiir die
Erreichung ist die Gestaltung sowie die Uberwachung von Ablauf und Ergebnissen des

Prozesses. Des weiteren kennzeichnen die Prozessverantwortlichkeit:'**

e die Erhohung der Flexibilitit und Anpassungsfihigkeit bei Entscheidungsprozessen

(lange und fehleranfillige Entscheidungswege fallen weg),
¢ die Entstehung von Transparenz und
® Motivationseffekte bei dem Hochschulpersonal durch hohere Verantwortung.

Mit der Ernennung der Prozessverantwortlichen werden gleichzeitig ihre Aufgaben, ihre

Verantwortung und ihre Befugnisse festgelegt.

Allerdings kann eine radikale Verlagerung der Entscheidungskompetenzen auf die
einzelnen Prozessverantwortlichen zu Problemen fiihren. Nach wie vor sind zentrale
Kompetenzen zur Koordination der Prozessverantwortlichen, fiir die bewusste
Erzeugung von Synergieeffekten und fiir die gemeinsame Nutzung von

Kernkompetenzen notwendig.'”’

6.4 Produktrealisierung

6.4.1 Kundenbezogene Prozesse

Zu Beginn der Leistungserstellung sollten im Hinblick auf eine qualitiitsorientierte
Leistungserbringung, die Kunden und deren Anforderungen an die Dienstleistung
ermittelt, dokumentiert und an die entsprechenden Stellen weitergeleitet werden. Bei der
Festlegung der Anforderungen muss die Hochschule darauf achten, dass sdmtliche
Forderungen, auch die nicht genannten, erfasst werden. Notfalls muss sie sich in die

Lage des Kunden versetzen.

Fiir den Kunden ist aber nicht nur die Dienstleistung an sich, sondern auch die Art, wie
sie erbracht wurde, entscheidend. Dabei nimmt der Kunde Unterscheidungen zwischen
den einzelnen Qualitdtsdimensionen (vgl. Kap. 4.2.1.5) vor. Zusitzlich zu den Kunden

und ihren Anforderungen sind das Produkt und der Lieferant zu bestimmen, wirken

'3 yol. Schmelzer/Sesselmann (2004), S. 87
%4 vgl. Amrhein (1998), S. 91
193 vgl. Amrhein (1998), S. 63
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diese doch auf die Wahrnehmung der Qualitdtsdimensionen ein. Die Abgrenzung ist
notwendig, da es nur dadurch den Hochschulen moglich ist, geeignete Korrektur- und

Vorbeugemalinahmen einzuleiten.

Neben der Ermittlung der Anforderungen ist eine wirksame Kommunikation, um

Vertrauen beim Kunden aufzubauen, unerlisslich.

6.4.1.1 Lieferant

Die Norm definiert den Lieferanten als eine ,,Organisation oder Person, die ein Produkt

bereitstellt*.'*

An  Hochschulen sind die Lieferanten von Dienstleistungen vorrangig

Fakultdten/Fachbereiche, Institute oder Lehrstiihle, seltener die gesamte Hochschule.

6.4.1.2 Kundengruppen und ihre Anforderungen

Im Mittelpunkt der neuen Norm steht neben der Prozess- und Mitarbeiterorientierung
die Kundenorientierung. Entscheidend fiir die Kundenorientierung ist die Erfiillung der
Kundenwiinsche bzw. deren Anforderungen. Hierfiir muss sich die oberste Leitung ein
Bild tiber ihre Kunden machen. Es sollte sich herausstellen, dass die Festlegung der
Kunden nicht so einfach sein sollte. Die Herausforderung lag in der Verwendung der
sehr abstrakten Sprache durch die Normenreihe. So war bspw. der Kundenbegriff nicht
ohne weitere Voriiberlegungen auf die Hochschulen iibertragbar. Zunichst orientierten
sich die Hochschulen an der Wirtschaft, in der ein Kunde eindeutig als zahlender
Abnehmer eines Produktes bzw. einer Dienstleistung definiert wurde. Diese
Betrachtungsweise lie sich jedoch nicht fiir die akademische FEinheit iibernehmen.
Letztendlich ergab sich in vielen Hochschulen folgendes Bild. Als Primérkunden
wurden die Studierenden ausgemacht. Jedoch ist der Begriff auf weitere Gruppen
auszudehnen, die meist indirekt am Hochschulgeschehen beteiligt sind. So existieren

neben den Studierenden:
e Wirtschaft (potenzielle Arbeitgeber, Auftraggeber von Forschungsprojekten)

o QGesellschaft

1% DIN EN ISO 9000, Kap. 3.3.6
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e Mitarbeiter
e Staat (Drittmittelgeber)
als Sekundirkunden.

Studierende. Die Studierenden stellen die Primidrkunden an Hochschulen dar, auf die
samtliche Dienstleistungen im Lehr- bzw. Verwaltungsbereich ausgerichtet sind. Den
Status ,,Studierender nimmt eine Person mit der Immatrikulation ein. Im
Wintersemester 2005/2006 studierten 1 985 765 Personen an Hochschulen, davon drei

Viertel an Universititen und ein Viertel an Fachhochschulen.'’

Gegen eine
halbjdhrliche Entrichtung von Semestergebiihren bzw. in einigen Bundesldndern auch
Studiengebiihren hat ein Studierender das Recht, Lehrveranstaltungen zu nutzen, um die
notwendigen Qualifikationen fiir den spiteren Berufseintritt zu erwerben. Fiir den
Studierenden fallen, unabhingig von der Zahlung von Studiengebiihren, hohe Kosten
(z. b. Fahrtkosten, Materialkosten) an. Gleichzeitig entstehen hohe Opportunititskosten
durch den Verzicht, der Moglichkeit einer Arbeit nachzugehen.'”® Das Hauptaugenmerk
der Studierenden liegt demzufolge auf der Qualitit der Lehrveranstaltungen, um
Fehlinvestitionen (z. B. lange Studienzeiten oder Studienabbruch) zu vermeiden und die

vom Arbeitsmarkt nachgefragten Qualifikationen zu erreichen.

Allerdings ist die Definition des Studierenden als Kunden diskutabel. Wéhrend andere
Gruppen klar als interne bzw. externe Kunden definiert werden konnen, ist dies bei den
Studierenden nicht eindeutig. Zum einen ist er externer Kunde, doch nicht nur. In der
akademischen Einheit ist der Studierende gleichzeitig ,,Co-Produzent* des Lieferanten.
Er ist aktiv in den Entwicklungsprozess (externer Faktor) der Dienstleistungsqualitiit
einbezogen. Fiir eine gute Qualitit reicht es nicht aus, wenn sich der Studierende in die
Vorlesung setzt und sich vom Lehrenden berieseln ldsst. Spitestens bei den Priifungen
muss er aktiv werden, um nicht durchzufallen. Dies Beispiel zeigt: Wiirde der
Studierende nur als externer Kunde betrachtet werden, bei der eine Beteiligung des
Kunden nicht erforderlich ist, wiirde schnell eine mangelhafte Qualitét entstehen. Die
Studierenden nehmen demzufolge auch die Rolle der Mitarbeiter ein, mit eigener
Verantwortung und eigenen Pflichten.'”

Ein anderer Grund, der den Studierenden nicht zum Kunden ,,Konig*“ werden ldsst, ist

der, dass der Studierende keinen Einfluss auf Vorlesungsplidne und —angebote nehmen

"7 v gl. Wikipedia: Student
1% Vgl von Stein/Trautwein (2002), S. 1
19 ygl. Knoll (2001), S. 8f.
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kann. Laut des Kundenbegriffs in der Norm entscheidet ein Kunde selbstindig und
eigenverantwortlich iiber das von ihm gewiinschte Produkt bzw. die von ihm
gewiinschte Qualitit. Ein Studierender muss sich jedoch mit dem zufrieden stellen, was
ihm vom Lehrenden vorgegeben wird. Der Lehrende wiederum, muss den Studierenden

motivieren, das Angebot aktiv wahrzunehmen.

Wirtschaft. Vertreter der Wirtschaft konnen Unternehmen, Behorden oder Institute sein.
Sie treten sowohl als indirekte als auch direkte Kunden auf. Indirekt als potentieller
Arbeitgeber der Studierenden, direkt als Nachfrager von Forschungsleistungen. Dem
Wissen als Produktionsfaktor wird eine hohe Bedeutung zugemessen. Sie nehmen daher
hohe Kosten in Form von Personal- und Sachausgaben in Kauf. Um diese zu
rechtfertigen, stellen sie hohe Anforderungen an die Hochschulen: Die
Hochschulabsolventen und die Forschungsergebnisse sollten nach dem aktuellstem
Wissensstand ausgebildet bzw. erstellt worden sein. Des weiteren sollten die
Hochschulabsolventen  berufsfihig sein, Sozialkompetenzen und spezifisches
Fachwissen besitzen. Zur Leistungsbeurteilung des individuellen Lernerfolgs wird ein
differenziertes Notenspektrum gefordert. Forschungsforderer erwarten, im Gegenzug
fiir die Bereitstellung finanzieller Mittel, innovative und aktuelle Projektergebnisse,
deren Zuginglichkeit und Verbreiterung sowie den effizienten Einsatz der

Forschungsmittel.

Gesellschaft. Die Gesellschaft ist Nachfrager von Wissen und somit ebenfalls Kunde.
Der qualifizierte Studierende als Humankapital trdgt erheblich zur Steigerung der
Volkswirtschaft und somit zur Sicherung des Wohlstandes der Gesellschaft bei. Wissen
ist der Schliissel fiir individuelle Lebenschancen und Antrieb fiir die soziale, kulturelle
und wirtschaftliche Entwicklung der Gesellschaft® Um diese Entwicklung
voranzutreiben bzw. aufrechtzuerhalten, fordert die Gesellschaft von den Hochschulen,
diese und ihre Studienangebote fiir junge Menschen attraktiver zu gestalten, um sie fiir

ein Hochschulstudium zu begeistern.

Mitarbeiter. Die einzelnen Bereiche stehen untereinander in einem Kunden-Lieferanten-
Verhiltnis. Jeder ist gleichzeitig Dienstleistender und Kunde. Mitarbeiter sind
Nachfrager von Verwaltungsdaten, Lehrleistungen, Forschungsleistungen u. a. Sie
haben also ein groBes Interesse an einem reibungslosen Ablauf und damit einer

Verringerung des Verwaltungsaufwandes.

%0y gl. Sachsen-Anhalt
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Staat. Der Staat ist insofern Kunde, dass er Bildungsauftrige vorgibt, die es zu erfiillen
gilt. Zugehorige des Staates sind die Ministerien bzw. das Parlament. Als Triger der
Hochschulen stellt er Finanzmittel bereit, mit denen es den Studierenden erst moglich
ist, ein Studium aufzunehmen. Als Gegenleistung verlangt der Staat kurze
Studienzeiten, Beitrdge zur Studienreform und die wirtschaftliche Verwendung der

Finanzmittel. >

Auf einen Blick lassen sich die eben angefiihrten Punkte in folgender

Zusammenfassung wiederfinden (vgl. Tabelle 6.5):

Typ Kundengruppen Kundenanforderungen

Primarkunden Studierende Beruflich qualifizierte Ausbildung mit Praxisbezug;
Fachlich und didaktisch hochwertige Lehre; Gute
Ausstattung mit Lernressourcen, Lebensqualitat und
Betriebsklima

R B Lehre und Forschung auf dem aktuellsten Wissensstand;
Berufsféhigkeit und Sozialkompetenzen der Absolventen;
Spezifisches Fachwissen; Wissen und Innovation zu
geringen Kosten; junges Eintrittsalter

lIschaf ;
Gesellschaft Attraktive Gestaltung der Hochschulen

Mi i .
e SIS Verringerung des Verwaltungsaufwandes; Austausch von

Lehr- und Forschungsleistungen

e Kurze Studienzeiten; Beitrage zur Studienreform;

wirtschaftliche Mittelverwendung
Tabelle 6.5: Anforderungen der Kundengruppen

Quelle: Eigene Darstellung

Fiir die Analyse und Spezifizierung der Kundenforderungen greifen Hochschulen auf
das Marketing zuriick. Ohne Marketing wire eine kontinuierliche Bestimmung der
Produktqualitidt nicht moglich.*” Wichtige Daten vom Kunden wiirden versiegen,
ebenso wie wichtige Hinweise auf neue Anforderungen und daraus resultierende
Innovationen unerkannt blieben. Marketing ist ein wirksames Mittel zum
systematischen Auf- und Ausbau der Verbindungen zu den Studierenden, zur

Gewinnung von Studierenden, zur Profilbildung, u. a.

Marketingorientierte Hochschulen sind gekennzeichnet durch:*”

*''vgl. Rieck (1998), S. 84
202 Vgl. Thieme, S. 9ff.
203 Vgl. Busch/Faber/Thieme (2000), S. F 7.6 1-12
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® Markenbildung. Die Markenbildung erfolgt durch klare Zieldefinitionen, durch die
Profilierung der Institution, durch Strukturreformen und Entbiirokratisierung sowie

durch die bedarfsgerechte Entwicklung neuer Produkte.

e Serviceorientierung. Aufgabe sog. Servicecenter ist neben dem Angebot von

Dienstleistungen fiir Studierende und Wissenschaftler auch die Produktvermarktung.

o Offnung der Institution. Die Offnung der Einrichtung fiir Wirtschaft und Gesellschaft
ermoglicht  Einblicke in  den  Hochschulalltag  durch  transparente
Entscheidungsprozesse und den aktiven Dialog zwischen Gesellschaft und
Wissenschaft.

Serviceorientierung und die Offnung der Institution ermoglichen Kommunikation und

Austauschprozesse mit den verschiedenen Kundengruppen.

Jedoch wiirde sich die Einbeziehung des Marketings einfacher gestalten, wenn die
Hochschulen iiber ein iibergreifendes Zielsystem verfiigen wiirden. Dadurch besteht die
Gefahr, dass Qualititsmanagement und Marketing nicht zielgerichtet wirken. In
Hochschulen entwickeln sich Qualitdtsmanagement und Marketing hiufig unabhingig
voneinander. Synergieeffekte sind nicht nutzbar. Qualitditsmanagement wird hdufig nur
auf einzelne akademische Einheiten angewandt, nicht als Aufgabe des
Hochschulmanagements betrachtet. Eine Ursache hierfiir konnte in der Komplexitit der

Hochschulen liegen.

Ein weiteres Problem, dass sich stellt, sind die teilweise gegensitzlichen Bediirfnisse
und Ziele der Kundengruppen. Im Gegensatz zu den Unternehmen, die ihr
Kundenklientel klar von den verschiedenen Kundengruppen abgrenzen und spezifisch
zugeschnittene Angebote entwickeln konnen, haben es die Hochschulen mit
zahlreichen, oft widerspriichlichen Kundenwiinschen zu tun. Auflerdem sind diese
oftmals unklar und unrealistisch formuliert.** Laut der Norm definiert sich Qualitit
durch die Erfiilllung der Kundenanforderungen. Diese konnen aber entweder nur
eingeschrinkt oder gar nicht mit den vorhandenen Ressourcen erfiillt werden.
Beispielsweise fordert der Staat kurze Studienzeiten, um die Finanzierungskosten des
Studiums gering zu halten. Diese Forderung ist aber nicht mit den Bediirfnissen des
Studierenden vereinbar. Am Studienort hat der Studierende meist Ausgaben fiir eine

Unterkunft, Verpflegung und sonstige diverse Dinge. Um diesen Lebensstandard zu

2% vgl. Rieck (1998), S. 86
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sichern, ist er gezwungen, sich neben dem Studium seinen Lebensunterhalt zu

verdienen. Dies hat zur Folge, dass sich die Dauer seines Studiums verlidngert.

25 den Hochschulen

Andererseits erlauben die relativ stabilen Kundenanforderungen
einen Rahmen aufzustellen, der die grundsitzlichsten Anforderungen vereint. Gemeint
sind Studien- und Priifungsordnung, die eine Richtschnur vorgeben, an die sich die
Studierenden halten sollten. Beispielsweise ist darin die Regelstudienzeit angegeben,
welche die Studierenden nach ihren Bediirfnissen bis zu einem gewissen Grad unter-
bzw. iiberschreiten konnen. Gleichzeitig wurden die Anforderungen des Staates

beriicksichtigt, die Studienzeit gering zu halten.

Um der Vielzahl an unterschiedlichen Bediirfnissen gerecht zu werden, ist es fiir die
Hochschulen sinnvoll, eine Schnittmenge aus diesen Bediirfnissen zu bilden und in das
Zielsystem aufzunehmen (vgl. Abbildung 6.14). Die Konzentration liegt dabei auf den

Studierenden als Priméarkunden.

/, ‘
udierende
A —~

Mitarbeiter

Abbildung 6.14: Schnittmenge der Bediirfnisse verschiedener Kundengruppen

Quelle: Eigene Darstellung

6.4.1.3 Produkt

Ein Produkt ist ,das Ergebnis eines Satzes von in Wechselbeziehung oder

Wechselwirkung stehenden Titigkeiten, der Eingaben in Ergebnisse umwandelt”.*”

% vgl. Rieck (1998), S. 86
206 DIN EN ISO 9000, Kap. 3
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Vereinfacht ausgedriickt, ist ein Produkt ,,das Ergebnis eines Prozesses“.””” Zu einem

Produkt zéhlen die vier Kategorien:*”

e Dienstleistungen. Eine Dienstleistung ist das aus min. einer Téatigkeit erbrachte
Ergebnis an der Schnittstelle zwischen Lieferanten und Kunden zur Erfiillung der

Kundenanforderungen.
e Software (z. B. Rechenprogramm)
¢ Hardware (z. B. mechanisches Motorteil)
¢ Verfahrenstechnische Produkte (z. B. Schmiermittel)

Das Produkt einer Hochschule besteht in der Aneignung und Vermittlung aktuellen
Wissens an ihre Kunden. Die Vermittlung von Wissen macht den Hauptbestandteil

einer Hochschule aus und zihlt somit zur Kategorie ,,Dienstleistungen®.

Zum Beispiel:

Bei der Durchfiihrung einer Lehrveranstaltung handelt es sich um die Titigkeit, den Prozess zur
Erbringung der Dienstleistung. Die Vermittlung von Daten und Methoden, das Ergebnis des Prozesses,

ist die Dienstleistung.

Medien zur Forderung und Vermittlung des Wissens sind:

¢ Lehrveranstaltungen (Vorlesungen, Ubungen, Seminare)

® Priifungen

e Praktika der Studierenden

e Betreuung der Kunden

¢ Transfer- und Weiterbildungsaktivititen (Vortrige, Seminare)

e Wissenschaftliche Arbeiten (Studien-, Diplom- und Staatsarbeiten, Promotionen)

e Publikationen (Umdrucke, Zeitschriften- und Kongressbeitrige, Leitfaden, Biicher,

)209

CDs, Internetseiten u. a.)*” und

7 DIN EN ISO 9000, Kap. 3.4.2
208 Vgl. DIN EN ISO 9000, Kap. 3.4.2
2% Vgl. RWTH Aachen: Qualititspolitik
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¢ Projektergebnisse.

Eine andere, oft diskutierte Definition von einem Produkt an einer Hochschule ist der
Absolvent bzw. Studierende. Hierbei treten aber gleich mehrere Probleme auf. Die
Norm unterscheidet strikt zwischen Kunde und Produkt. Wiirde der Absolvent allein
als Produkt betrachtet, wiirden folgende Punkte wegfallen bzw. unberiicksichtigt

bleiben:*"’

1. Der Absolvent als Externer Faktor, der zur Hilfte am Lehr-/Lernprozess beteiligt
wire. MaBnahmen, die nicht nur auf den Lehrprozess, sondern auch auf den

Lernprozess einwirken wiirden, blieben au3er Acht.

2. Malnahmen zur Motivation und Qualifikation auf ein Produkt wiren nicht

anwendbar.

3. Der Studierende wiirde ginzlich als Produkt, nicht mehr als Individualist mit

unterschiedlichen Erwartungen und Bediirfnissen respektiert.

Und zugleich wiirde eine andere Frage aufgeworfen werden. Wer ist dann der primire
Kunde? Die Gesellschaft? Der Staat? Die Unternehmen? Allein die Einigung auf den
Begriff ,primdr“ wiirde neue Probleme hervorrufen. Zudem hitte diese
Betrachtungsweise eine vollkommen andere Qualitédtspolitik mit anderen Qualititszielen

zur Folge.

6.4.1.4 Kommunikation mit dem Kunden

Im Bereich Lehre stehen dem Kunden verschiedene Wege offen, um mit Informationen

versorgt zu werden:

® Tag der offenen Tiir und Schnupperstudium. Zukiinftige Studierende konnen sich an
diesem Tag iber die Studienginge und deren Zulassungsvoraussetzungen
informieren. Ansprechpartner stehen fiir Fragen bereit. Experimente, der Besuch von
Lehrveranstaltungen, Vorfiihrungen und Biihnen vermitteln einen ersten Eindruck in

das Studentenleben.

210vgl. Stawicki (1997), S. 77
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e Studienberatung. Die Studienberatung ist eine zentrale Einrichtung an den
Hochschulen, die Studieninteressierten und Studierenden mit Rat und Informationen

iiber

¢ Studienmoglichkeiten,

e Studieninhalten,

¢ Studienvoraussetzungen und —anforderungen,
¢ Studienorganisation,

¢ Fach- und Hochschulwahl und

e weiteren Fragen rund ums Studium

zur Seite steht.

® Mentorenprogramme. An diesem Programm beteiligt sind Studenten hoherer
Semester, die Erstsemestern helfend zur Seite stehen. Sie organisieren
Orientierungswochen und Campustouren und geben wichtige Tipps im Studienalltag.
Dariiber hinaus gibt es die Mdoglichkeit Professoren als Mentor zu wihlen. Sie
beantworten Fragen, die das wissenschaftliche Arbeiten, organisieren von
Konferenzen und zukiinftige Entwicklungstrends in Forschung, Industrie und
Wirtschaft betreffen.

e Service-Center sind Dienstleistungszentren, die sich, fiir eine effizientere Beratung
der Studierenden, aus verschiedenen Einrichtungen zusammensetzen. Zurzeit sind
die Service Center nur in einzelnen Hochschulen integriert. Dabei sind sie ein
wichtiger Wettbewerbsfaktor.”'' Probleme und Fragen rund um das Studium konnten
zentral, zeitnah und liber kurze Wege geklirt werden. Orientierungsprobleme wiirden
erst gar nicht entstehen. Fiir eine optimale Losung empfiehlt sich folgende

Zusammensetzung:
¢ Allgemeine Studienberatung,
¢ Immatrikulationsbiiro,

e Auslandsamt,

211 vgl. Kiinzel (2004), E2.2 S. 11f.
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Zentrum fiir Hochschulsport,

BafoG-Amt
¢ Psychosoziale Beratungsstelle,
e Career-Center.

Allerdings sind die Hochschulbereichsbezogenen Studienberatungen nicht
wegzudenken, da nur dort individuelle Beratungen gewéhrleistet sind. Voraussetzung
fiir eine effiziente Nutzung von Synergieeffekten, ist die Vernetzung zwischen

Allgemeiner und Hochschulbereichsbezogener Studienberatung.

e [nformationsseiten zur Lehrveranstaltung. Auf diesen Seiten konnen sich die
Studierenden iiber Inhalte, Voraussetzungen fiir die Teilnahme und Termine

informieren.

® Kundenumfragen erlauben das Einholen von Informationen iiber die aktuelle
Studiensituation, die Kundenzufriedenheit und zukiinftigen Verbesserungswiinschen.
Die Umfragen erfolgen im Gesprich oder schriftlich mit Hilfe von Fragebogen (vgl.
Kapitel 6.5.2).

® Beschwerdemanagement (vgl. Kapitel 6.5.2).

o Festlegung von Ansprechpartnern. Ansprechpartner, fiir die bspw. Betreuung von
Hardware- und Softwareproblemen, konnen die Studierenden den Aushéngen oder

jeweiligen Internetseiten entnehmen.

6.4.2 Entwicklung

Die genaue Kenntnis der Kundenwiinsche ermoglicht das Zusammentragen der
Qualitdtsmerkmale, die sich anschlieend in der Dienstleistung wiederfinden, welche
vom Kunden akzeptiert wird. Durch eine optimale Lenkung der Entwicklung lassen sich
,hart bestrafte Untererfilllung und ,kaum belohnte* Ubererﬁillung der
Qualititsmerkmale vermeiden. Die Lenkung beinhaltet die Planung, Uberwachung und

Korrektur der Entwicklung.
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In der Entwicklungsplanung wird ein Geriist fiir die effiziente Ausfithrung der
Entwicklungstitigkeiten erstellt. Das Geriist bietet Orientierungshilfe beim Treffen von

Entscheidungen.

Im Bereich der Lehre bilden Studien- und Priifungsordnung diesen Rahmen. Sie halten
die Ablédufe des Studiums und die Inhalte der Veranstaltungen fest. In der Studien- und

Priifungsordnung sind beriicksichtigt:
¢ zu erreichende Entwicklungsziele (Studienziele),
¢ durchzufithrende Tatigkeiten:
¢ Art (Unterrichtsformen),
¢ Umfang (z. B. Semesterwochenstunden),
e Termine,
® Meilensteine (z. B. Regelstudienzeit fiir das Vordiplom),
e Rahmenbedingungen
e Voraussetzungen (z. B. Vordiplom fiir den Besuch diverser Lehrveranstaltungen),
e Restriktionen (max. Teilnahme an Wiederholungspriifungen) und
e Verantwortliche Stellen (z. B. Priifer).

Die Aktualitit von Lehre und Forschung wird durch den regelmifBigen Austausch mit
den Kundengruppen gepriift und ggf. geédndert. Durch den Kontinuierlichen
Verbesserungsprozess (vgl. Kapitel 6.5.6) werden Abldaufe und Titigkeiten

kontinuierlich optimiert. Eingaben fiir Anderungen kénnten sein:
¢ allgemeine Markterfordernisse,
e gesetzliche Vorgaben sowie

® hochschulinterne  Erkenntnisse aus vorangegangenen Entwicklungen und

Ergebnissen.
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Mit Hilfe von Zwischenpriifungen, Ubungsaufgaben oder Vortrigen im Bereich der
Lehre und Entwicklungsberichten usw. im Bereich der Forschung lassen sich

Problembereiche erkennen und rechtzeitig Gegenmallnahmen ergreifen.

6.4.3 Beschaffung

In den Leistungserstellungsprozess flieBen beschaffte Produkte oder Dienstleistungen
ein, die direkten Einfluss auf die Qualitit der zu erbringenden Dienstleistung haben.*
Fir die akademischen Einheiten ist die Einhaltung der aufgestellten
Beschaffungsanforderungen daher oberstes Gebot. Die Uberpriifung beginnt mit der
Auswahl geeigneter Lieferanten, setzt sich fort mit deren regelmiBiger Bewertung und
endet mit der Beurteilung des Zuliefererprodukts. Je hoher die Bedeutung des
beschafften Mittels fiir die Leistungserstellung ist, desto griindlicher sollte dessen
Uberpriifung vorgenommen werden. Die Ergebnisse sollten dokumentiert und in
regelmifBigen Abstdnden aktualisiert werden.

In einer akademischen FEinheit gehdren zur Beschaffung Gerite (z. B. Bild- und
Tonmedien) und Materialien (z. B. Skripte) fiir Forschung und Lehre genauso dazu wie
das Personal. Zum Personal zidhlen vornehmlich Lehrbeauftragte, Mitarbeiter und

studentische Hilfskrifte. Professoren fallen in das Aufgabengebiet der Verwaltung.

Der Erfolg der Beschaffung wird bestimmt durch den Umfang der festgelegten
Forderungen an das Produkt oder die Dienstleistung. Je detaillierter die Beschreibung
ist, desto zielgenauer kann die Leistung erbracht werden. In Form von vertraglichen
Spezifikationen, Beschaffungsdokumenten und Vereinbarungen werden diese dem
Lieferanten iibergeben. Die Vertrige sollten enthalten:

e Wie

e Mit welchen Mitteln,
e Wer,

e Wann,

e Was

212 Vgl. Wagner (2003), S. 174 - 180
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zu erbringen hat.

Bei der Beschaffung von Materialien und nominellen Mitteln wird meist nach den
vorgegebenen Kriterien der Verwaltung gehandelt. Vor dem Erwerb eines Produkts
erfolgt jedoch die Lieferantenbeurteilung. Die Beurteilung soll dazu dienen, Probleme
im Zusammenhang mit der Lieferung von vornherein zu vermeiden. Hierfiir haben sich
Auflistungen bewéhrt, die bspw. diejenigen Lieferanten enthalten, deren Leistungen
unzureichend waren. Aus der Liste geht z.B. der Name des Lieferanten, der

aufgetretene Mangel und der Name des Verfassers hervor.

Die Forderungen an das Hochschulpersonal sind in den Stellenausschreibungen
beschrieben. Vorzugsweise werden diese intern verdffentlicht. Die Beurteilung der
Lehrbeauftragten, Mitarbeiter und studentischen Hilfskrifte, beziiglich ihrer Eignung,
erfolgt iiber Zeugnisse, Empfehlungen oder Probelehrveranstaltungen. Die
Uberwachung der Hochschullehrenden findet in Form von Studierendenbefragungen
oder seltener durch Hospitationen statt. Die Qualitdt von Materialien und nominellen

Mitteln wird iiber definierte Verfahren sichergestellt.

6.4.4 Dienstleistungserbringung

6.4.4.1 Prozesslenkung

Fiir die Dienstleistungserbringung schreibt die Norm die Planung und Durchfithrung

unter beherrschten Bedingungen vor.*"

Im Rahmen der Planung sollten die
Hochschulen Forderungen, welche die Durchfiihrung, Verifizierung, Aufgaben nach der
Erbringung und/oder Kundendiensterfordernisse enthalten, festlegen.”* Dabei sind
Kapazititen, Qualifikationen, Leistungsmerkmale, Betriebsmittel und Wartung zu

beriicksichtigen. Die Festlegungen sind zu dokumentieren.

Die Dokumentation der wichtigsten Vorgidnge in den Prozessabldufen wird durch das
Personal der akademischen Einheiten vorgenommen. Dabei werden qualititsrelevante
Prozesse zur Erreichung der definierten Ziele in Form von Arbeitsanweisungen,

Verfahrensbeschreibungen und Checklisten festgehalten.

13 Vgl. DIN EN ISO 9000, Kap. 3.4.1
214 Vgl. Wagner (2003), S. 180f.
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6.4.4.2 Kennzeichnung und Riickverfolgung

Fiir die Riickverfolgung des Produkts ist es sinnvoll, das Produkt zu kennzeichnen. Art

und Umfang der Kennzeichnung konnen sich ergeben aus:
e Normen und Gesetzen (z. B. Arzneimittelgesetz),

e Vertraglichen Vereinbarungen oder

¢ Hochschulinternen Uberlegungen.

Die Identifizierung der Studierenden und Leistungen wird iiber die Matrikelnummer
und den Studienausweis vorgenommen. Die Riickverfolgung der Leistungen ist an die
Aufbringung der Matrikelnummer gebunden. Alle Leistungen sind mit Namen und
Matrikelnummer gekennzeichnet. Zu den Leistungen zdhlen zum Beispiel Klausuren,

Scheinleistungen, Studien- und Diplomarbeiten.

Materialien und nominelle Mittel sind iiberwiegend durch Aufkleber gekennzeichnet.

Hierzu gehoren beispielsweise Messgerite im Labor oder PCs.

6.4.4.3 Produkterhaltung

Zum Schutz und Erhalt des Produkts sind Angaben gemidfl Handhabung, Lagerung und
Wartung durch die akademischen FEinheiten zu treffen. Die Angaben sind zu

dokumentieren.

Handhabung. Zur Vermeidung von Schidden und zum Schutz der DV-Anlagen,
technischen Gerite und Laborausstattungen existieren Anweisungen. Sie regeln sowohl

die Pflege von Systemen, Informationen und Daten als auch die Reinigung.

Lagerung. Gesetzlich vorgeschrieben ist die Aufbewahrung von Diplom- und
Priiffungsarbeiten. Fiir die Einlagerung und Archivierung werden sie bspw. im

Sekretariat gesammelt und anschlieBend an die Bibliothek oder Verwaltung iibergeben.

Wartung. Unter Wartung im Bereich der Lehre, also die Anpassung der Dienstleistung
an aktuelle Markterfordernisse, wird die weiterfiihrende Betreuung der Absolventen auf

individuelle Nachfrage verstanden. Die Betreuungsangebote umfassen unter anderem:

¢ Informationen und Anleitung fiir den weiteren beruflichen Werdegang (z. B. Carreer

Center),
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e die Ausfertigung von Nachweisen und Bestitigungen (z. B. Inhalte des Studiums,

Arbeitszeugnisse),
e Referenzen an Arbeitgeber und
e Weiterbildungsangebote.

Die Angebote sind an den Aushidngen der akademischen Einheiten, in den 6ffentlichen

Medien und im Internet einsehbar.

6.4.4.4 Lenkung von Uberwachungs- und Messmitteln

Um die Ubereinstimmung des Produkts mit den Forderungen nachzuweisen, bedarf es
geeigneter Uberwachungs- und Messmittel. Fiir die Sicherstellung eines verlisslichen

Messergebnisses, miissen die akademischen Einheiten Messmittel*"
¢ regelmifig und vor Gebrauch kalibrieren oder verifizieren,

e justieren oder nachjustieren,

e kennzeichnen, zur Ermittlung des Kalibrierstatus,

e gegen Verstellungen sichern sowie

e vor Beschiddigungen und Verschlechterungen wihrend der Handhabung,

Instandhaltung und Lagerung schiitzen.

Dies trifft vor allem fiir Leistungen im technischen und medizinischen Bereich durch
die Studierenden bzw. in der Forschung zu. Allerdings wurde der mit hohen Kosten
verbundene Einsatz der Kalibrierungs- und Messmittel bemingelt, die aus der

Belieferung an die Industrie resultieren.*®

Bei den speziell im Bereich der Lehre eingesetzten Priifmitteln kann es sich um Tests,
Priifungen, Fragebdgen, Interviews, Studien- und Diplomarbeitsthemen handeln. Zur

Uberwachung sind die Priifmitteldaten mit folgenden Inhalten dokumentiert:

e Priifmittelart,

13 yVgl. DIN EN IS09001, Kap. 7.6
216y gl. Hiintrup (2000), S. 26
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Einsatzort,
Priifergebnisse,
Datum und

Name des Priifers.

6.5 Messung, Analyse und Verbesserung

6.5.1 Allgemeines

Von besonderer Bedeutung ist die Qualititsmessung, da ihr die Funktion des

Bindeglieds zwischen den Aufgaben des Qualitdtsmanagements und der akademischen

Einheit bzw. des Kunden zukommit. Dementsprechend zahlreich sind die

Messverfahren zur Bestimmung der Qualitit. Zu Beginn der Uberpriifung sind jedoch

einige Festlegungen zu treffen:

217

a) Was soll auf Qualitit gepriift werden?

In den akademischen Einheiten wird iiberwiegend die Lehre (z. B. Lehrmaterialien,
Lehrveranstaltungen) aus Studentensicht bewertet. Wesentlich seltener werden die
Lernprozesse reflektiert, die einen erheblichen Einfluss auf das Produkt
,Wissensvermittlung haben. Im Bereich der Forschung betrifft die Uberpriifung
Projektergebnisse, die  Effizienz der Drittmitteleinwerbung und die
wissenschaftlichen Veroffentlichungen. Die Messergebnisse sind hierfiir genau

festgelegt worden.

b) Wie soll gemessen werden?

Zur Messung der Dienstleistungsqualitit in der akademischen Einheit gibt es
verschiedene  Ansdtze. Die Priifung kann kundengruppenbezogen oder
hochschulbezogen vorgenommen werden (vgl. Abbildung 6.15). Zusitzlich kann
zwischen subjektiven und objektiven Ansitzen unterschieden werden. Wihrend den
subjektiven Ansitzen ,,weiche Faktoren wie die Freundlichkeit des Lehrpersonals
zugrunde liegen und daher kaum aussagekriftig sind und zudem hiufig zu

Missverstiandnissen fithren, basieren die Ergebnisse objektiver Messungen meist auf

27V gl. Wagner (2003), S. 195
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Ansiétze zur Messung der
Hochschulqualitat

Kundengruppenbezogene Hochschulbezogene Ansitze
Ansatze
Objektive Subjektive Objektive Subjektive
Ansatze Ansatze Ansétze Ansétze
Externe - Direktes Feedback - Qualitatskennzahlen - Mitarbeiterbefragung
begbachiung Kundenbeftagungen - Interne - Vorschlagswesen
Hospitationen i CRIT Expertenbeobachtung
- Beschwerdeanalyse

Abbildung 6.15: Ansitze zur Messung der Hochschulqualitit

Quelle: Eigene Darstellung angelehnt an Bruhn (2004), S. 99

,harten® Faktoren (z. B. Bearbeitungszeit) und sind daher eindeutig messbar und

8

prizise.””® Abbildung 6.15 verdeutlicht, dass unternehmensorientierte Messungen

durchaus auf die akademische Einheit iibertragbar sind.
¢) Wer nimmt die Messungen vor?

Verantwortlich fiir die Ermittlung, Analyse und Auswertung der Messergebnisse

sind die oberste Leitung sowie externe Auditoren.
d) Wann und wie haufig sollen die Messungen erfolgen?

Die Messungen werden, unter dem Gesichtspunkt der RegelmiBigkeit, in der Regel

halbjihrlich vollzogen.

6.5.2  Messung und Uberwachung der Kundenzufriedenheit

Ein Mal fiir die Bestimmung der Dienstleistungsqualitit ist die Ermittlung der
Kundenzufriedenheit. Die Kundenzufriedenheit ist das ,Ergebnis individueller

Abgleichprozesse zwischen den Erwartungen und Anspriichen der Nachfrager an

28 Vgl. Seghezzi u. a. (2007), S. 57
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bestimmte Leistungen mit den tatsichlich erhaltenen Leistungen®.””” Dieser Ansatz ist
auch als Diskonfirmationsparadigma bekannt.” Die Kundenzufriedenheit ist demnach
die Differenz zwischen diesen beiden Ausprigungen. Die Zufriedenheit stellt sich ein,
wenn die Erwartungen erfiillt bzw. iibertroffen wurden. Allgemein ausgedriickt, ist sie
ein positiver psychischer Zustand, der mit ,,befriedigt sein“, ,,Genugtuung empfinden*
bzw. als Gefiihl und Gewissheit ,die richtige Entscheidung® getroffen zu haben,

21

iibersetzt werden kann.”' Sowohl Erwartungen als auch die Wahrnehmung von

Leistungen konnen dabei von zahlreichen Faktoren beeinflusst werden.

Um die Kundenzufriedenheit messen zu konnen, miissen die Methoden zur Erhebung
und zum Gebrauch der Messergebnisse festgelegt werden. Zur Messung der
Kundenzufriedenheit  unterscheiden die akademischen Einheiten zwischen

leistungsorientierten, kundenorientierten oder ereignisorientierten Verfahren:**

Leistungsorientierte Verfahren. Im Allgemeinen wird bei diesen Verfahren die
Dienstleistungsqualitit mittels Beobachtungen und Tests (z. B. Kundenbeobachtungen,
Testkédufe, Leistungstests) bzw. durch die Registrierung von Qualitdtsdaten durch
Trackingsysteme (z. B. Kontaktanalysen, Prozesszeitenanalysen) erfasst. Die
Beobachtungen konnen durch die Fiihrungskrifte, Mitarbeiter oder Interviewer
vorgenommen werden. Die Leistungsorientierten Verfahren werden héufiger auf
objektive (z. B. Bearbeitungszeit, Verfiigbarkeit von Materialien) als auf subjektive
Qualitdtsmerkmale (z. B. Freundlichkeit des Servicemitarbeiters) angewandt, da sie eher
Riickschliisse auf die Zufriedenheit der einzelnen Kundengruppen zulassen. Sie eignen
sich besonders fiir regelmiBige Einsdtze, da ihre Ergebnisse sinnvolle Vergleiche

zulassen.

In den Hochschulen lassen sich zu den leistungsorientierten Verfahren, in der Form
eines ,Testkaufs“, die Hospitationen zidhlen. Unter einer Hospitation werden
Lehrveranstaltungsbesuche verstanden, an der ein Mitarbeiter einer Hochschule, an
einer Veranstaltung eines Lehrenden teilnimmt, um diese im Anschluss aus
,Kundensicht* zu besprechen, zu analysieren und zu bewerten (vgl. Kapitel 6.3.2.1).
Denkbar wire auch der umgekehrte Weg. Der beratungssuchende Lehrende wohnt einer
Veranstaltung eines Kollegen bei, welche im Nachhinein analysiert und bewertet wird.
Das Ziel dieses Verfahrens ist, das piddagogisch-didaktische Wissen und die

Handlungsmoglichkeiten des Lehrenden zu erhohen und den Erfahrungs- und

219 Bruhn/Stauss (1995), S. 432

20 ygol. Thelen u.a. (2000), S. 157f.
2! Lang/Scherer-Hug (2006), S. 5

22 Vgl. Bruhn/Stauss (1995), S. 436f.



103

Meinungsaustausch mit anderen Lehrenden anzuregen. Problembereiche werden

beleuchtet, Anstofle gegeben und praktikable Losungsansitze gesucht.

Das Verfahren ist ideal geeignet, um neue Mitarbeiter aufzunehmen. Tridgt doch die
Arbeitsatmosphire zum groflen Teil zur Motivation des Personals bei. Viele fiihlen sich
anfangs isoliert, da {iber die gemeinschaftliche Arbeit, die Gestaltung der
Lehrveranstaltung, kaum diskutiert wird. Dariiber hinaus fehlt im Bereich der Lehre die
Transparenz, welche die Professoren aus der Forschungstitigkeit gewohnt sind und
welche Grundlage fiir eine gemeinsame Diskussionsbasis sein konnte. Gegenseitige
Hospitationen sind somit eine gute Basis, um neue Kontakte zu kniipfen, Erfahrungen
zu sammeln und das Arbeitsklima zu fordern. Dabei spielt es keine Rolle, ob die
Beobachtungen fachintern oder ficheriibergreifend erfolgen. Ausschlaggebend fiir die

Beratung ist lediglich die methodisch-didaktische Analyse.

Auf der anderen Seite ist dieses Verfahren durch dessen hohe subjektive Beurteilung
gepriagt, da keine direkt beobachtbaren GroéBen, sondern die individuell empfundene
Zufriedenheit gegeniiber einer Veranstaltung oder einer Person gemessen werden.
Beispielsweise konnen Sympathie/Antisympathie gegeniiber der Lehrkraft zu
verfélschten Ergebnissen fiihren. Das Problem der hohen Subjektivitit konnte jedoch
durch unabhingige bzw. fachfremde Beobachter oder dem Einsatz von Checklisten

umgangen werden.

Kundenorientierte Verfahren. Diese Verfahren erfassen die Kundenzufriedenheit durch
Befragungen des Kunden. Die Befragungen konnen in Form von Fragebdgen, in

Gesprichen oder telefonisch®”
e direkt oder
¢ periodische Befragungen,
¢ Befragungen nach Bereitstellung der Prozessergebnisse,
¢ indirekt: Befragung der Mitarbeiter mit hdufigem Kundenkontakt,
erfolgen.

Studierendenbefragungen, die zu den kundengruppenbezogenen, (multiattributiven®?)

Verfahren gehoren, sind die meist eingesetzten Messverfahren in den akademischen

223 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2004), S. 182
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Einheiten. Die Befragungen werden in der Regel schriftlich durch standardisierte
Fragebogen zum Ende des Semesters durchgefiihrt. Sie gehen iiber die Bewertung
einzelner Lehrveranstaltungen hinaus, d.h. sie erfassen das Gesamtangebot. Die

Fragestellungen beziehen sich beispielsweise auf:

e Bewertungen des Studienangebots (Wie sinnvoll sind Struktur und Inhalte des
Lehrangebots?, Welche Dienstleistungen liefert das Fach fiir andere Facher?, Wie

wird die Betreuung empfunden? Wie kompetent sind die Mitarbeiter?),

e Bewertungen der Studienbegleitenden Angebote (z.B. Erreichbarkeit der

Einrichtungen),

e Ausstattung der akademischen Einheit mit Lernmaterialien, Literatur und

technischen Geriten (z. B. Verfiigbarkeit von Materialien) und

¢ unterschiedliche Aspekte der hochschulischen Qualitit (z. B. Bearbeitungszeit von

Vorgingen, Flexibilitit der Mitarbeiter).

Im Laufe des Studiums machen die Studierenden verschiedene Entwicklungen durch.
Ihre Erwartungen, Erfahrungen und Ansichten dndern sich. Neue Wiinsche hinsichtlich
der Studiensituation kommen auf, die es umzusetzen gilt. Um diesen
Entwicklungsschritten gerecht zu werden und auf die individuellen Bediirfnisse bei der
Leistungserstellung eingehen zu konnen, wurden die Befragungen den verschiedenen

Gruppen angepasst:

o Studieneingangsbefragungen. Uber Studieneingangsbefragungen lernen die
Hochschulen den Informations- und Beratungsbedarf der Studienanfinger, die

QGriinde fiir die Aufnahme des Studiums und die Studienziele kennen.

® Absolventenbefragungen.  Die  Absolventenbefragungen  liefern  wichtige
Informationen iiber den Verbleib der Absolventen. Des weiteren lernt der Absolvent,
mit dem Abstand zum Studium und der Aufnahme einer praktischen Tatigkeit, den
Verlauf seines Studiums aus einem anderen Blickwinkel zu betrachten. Viele
Aspekte werden im Riickblick anders wahrgenommen. Diese Informationen und die
Erfahrungswerte der Absolventen, aus dem Vergleich der Anforderungen des
Berufslebens mit den vermittelten Qualifikationen des Studiums, nutzen die

Hochschulen fiir die Weiterentwicklung und Konzipierung der Studiengénge.

2 Bej den multiattributiven Qualititsverfahren setzt sich das Qualititsurteil aus einer Viehlzahl (,,multi®)
bewerteter Qualitdtsmerkmale zusammen.
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Studierendenbefragungen werden hdufig am Ende eines Semesters durchgefiihrt.
Hierbei besteht die Gefahr, dass die Ergebnisse positiver ausfallen als dies bei einer
anfangs erhobenen Messung der Fall wire. Dies ist darin begriindet, dass
erfahrungsgemifl der Zuhorerkreis zum Ende eines Semesters kleiner wird. Darunter
sind vor allem die Studierenden mit einer negativen Meinung iiber die Veranstaltung zu
finden. Negative Kritik flieBt demnach gar nicht in die Beantwortung ein. Der Lehrende

fiihlt sich in dem falschen Glauben, seine Veranstaltung sei kaum verbesserungswiirdig.

Eine andere Moglichkeit der Befragung besteht in Online-Bewertungen, wie sie in
einigen Hochschulen schon géingiges Mittel sind. Dabei konnen, unter zum Teil
geringerem Aufwand, auch die abwesenden Studierenden einbezogen werden.
Allerdings beruht diese Befragung auf einer freiwilligen Teilnahme des Studierenden,
der er sich schnell entziehen kann. Die Antwortrate fillt daher hidufig geringer als bei
den Befragungen in den Veranstaltungen aus. Nur ein Studierender mit verinnerlichtem
Qualitdtsdenken ist sich seines Einflusses, verdndernde Mafnahmen hervorzurufen,
bewusst und motiviert genug, an der Befragung teilzunehmen. RegelmiBiges

kommunizieren der Qualitétspolitik ist daher unverzichtbar.

Die Befragung am Ende eines Semesters hat jedoch einen bitteren Nachgeschmack.
VerbesserungsmaBnahmen flieBen erst in die nédchste Veranstaltung ein. Sie haben
keinen Einfluss mehr auf das Produkt, dass aus dieser Veranstaltung hervorgegangen
ist. Erst die zukiinftigen Kunden profitieren aus diesen Erkenntnissen. Ein weiterer
Punkt, der sich negativ auf die Antwortrate auswirkt. Zudem fiihrt der zeitliche Abstand
zum Erlebten zu einer hdufig positiveren Sichtweise und somit ebenfalls zu einer

Verfilschung der Ergebnisse.””

Um bereits in der gegenwirtigen Veranstaltung vorbeugend eingreifen zu kdonnen, bietet
es sich an, sog. Quick-Feedbacks durchzufiihren. Im Laufe der Veranstaltung wird den
Studierenden die Moglichkeit gegeben, sich in kurzen Stichpunkten zu ein/zwei Fragen

zu dufern.

Beispiel:
Die Universitit Wuppertal praktiziert in ihren Veranstaltungen Quick-Feedbacks unter dem Motto
,Koffer packen®. Dazu erhilt jeder Teilnehmer zwei AS5-Blitter mit der Aufschrift ,Ich nehme mit.* und

,Ich lasse hier.“. Die Teilnehmer haben dann Zeit, sich in kurzen Stichpunkten zu duf3ern.

¥ Vgl. Bruhn/Stauss (1995), S. 37
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Die Feedbacks nehmen maximal 10 Minuten in Anspruch. Zudem benétigen sie kaum
Vorbereitungszeit durch den Lehrenden. Neue Lehrmethoden konnen auf diese Weise

sofort auf Verbesserungswiinsche hinterfragt werden.

Abnehmerbefragungen. Die Abnehmerbefragungen werden regelmélig in potentiellen
Berufsfeldern durch die akademischen Einheiten durchgefiihrt. Ihr Ziel ist es, Wiinsche
und Erwartungen aber auch Abweichungen des Bewerbers vom Qualifikationsprofil des

Abnehmers zu ermitteln und diese in neue Qualititsziele umzusetzen.

Mitarbeiterbefragungen gehoren zu den hochschulbezogenen Messmethoden. Sie
erlauben die hochschulinterne Beurteilung der Dienstleistungsqualitit aus der Sicht
einzelner Mitarbeiter. Zur Zielgruppe der Befragungen konnen das Lehrpersonal aber
auch die wissenschaftlichen Mitarbeiter gehoren. Durch Befragungen des z. B.
Kundenkontaktpersonals wie Lehrkrifte oder Servicepersonal koénnen wichtige
Informationen fiir den Kunden-Mitarbeiter-Kontakt gewonnen werden. Beispiele fiir

den Inhalt solcher Befragungen sind:
¢ Qualitdtsbewusstsein des Hochschulpersonals,

¢ Beurteilung der Dienstleistungsqualitdt durch das Hochschulpersonal sowie aus Sicht

der Studierenden bzw. Absolventen,
¢ Positive bzw. verbesserungswiirdige Aspekte bei der Dienstleistungserstellung,
e Zufriedenheit mit der Dienstleistungserbringung anderer Kollegen.

Durch die Spiegelung der Aspekte konnen wichtige Informationen fiir die
Weiterentwicklung der Hochschulleistung, z. B. des Lehrangebotes, gewonnen werden.
Dariiber hinaus sind Mitarbeiterbefragungen ein wichtiges Instrument, um die
Mitarbeiterzufriedenheit zu beurteilen, wirkt diese doch in erheblichem Mafe auf den
Hochschulleistungserstellungsprozess  ein.”®  Wobei Mitarbeiterzufriedenheit —als
Differenz zwischen der von den Mitarbeitern erwarteten Arbeitssituation und der
tatsdchlichen subjektiven Empfindung definiert werden kann.”’ Verhalten, Auftreten
und Kommunikation des Hochschulpersonals im Umgang mit ihren Studierenden
beeinflussen deren Einstellung zum Studium und damit deren Lernprozess.”® Ebenso

tragen Mitarbeiterbefragungen zur Verbesserung der Kommunikation unter den

20V gl. Gobl, Martin (2003), S. 49
227 Vgl. Holtz (1997), S. 28 und Fosam/Grimsley/Wisher (1998), S. 240ff.
28 Vgl. Bruhn/Stauss (1995), S. 259
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Mitarbeitern als auch zwischen den einzelnen Bereichen bei, die

Mitarbeiterzufriedenheit wird erh6ht und die Distanz zur obersten Leitung verringert.*”

Allerdings sollte bei der Auswertung beriicksichtigt werden, dass die Ergebnisse in
erster Linie subjektive Meinungen der Befragten wiedergeben.”® Dennoch lieBen sich
auch in diesem Fall mit Hilfe von Strichlisten Haufigkeiten ausmachen, welche
Probleme und Schwachstellen betreffen, die es besonders aufmerksam zu betrachten

gilt.

Fiir alle Befragungsmethoden gilt: Befragungen verhelfen den akademischen Einheiten
nicht nur zu neuen Informationen, sie vermitteln dem Kunden auch die Bedeutung, die
seine Zufriedenheit fiir die akademischen Einheiten hat. In den Befragungen hat er die
Moglichkeit durch positive oder negative Kritik, Verdnderungsma3nahmen in Gang zu
setzen. Allerdings wurde in Studien festgestellt, dass die Antwortbereitschaft fdllt, je

hiufiger die Messungen durchgefiihrt werden.”"

Bei der Verwendung maschinell auswertbarer Fragebogen, wie es bei den
Studierendenbefragungen hiufig der Fall ist, liegt der Vorteil in der schnellen Vorlage

der Ergebnisse. Die Auswertung erfolgt nach einheitlichen Kriterien.

Es ist daher nicht verwunderlich, dass die Fragebdgen ein beliebtes Mittel in den
Hochschulen sind. Ebenso haben die geringen Kosten einen groen Einfluss auf deren
Beliebtheit. Zudem werden Befragungen groBer Personenkreise moglich. Allerdings
treten hdufig Unzufriedenheiten beim Lehrpersonal auf, da diese die Urteilsfidhigkeiten
der Studierenden bemiéngeln. Da aber die Studierenden die einzigen sind, die das
Zusammenwirken der Lehrveranstaltungen bewerten konnen, sollte auf deren
Beurteilung nicht verzichtet werden. Ein anderer Grund fiir die ablehnende Haltung ist
der: Die Hochschullehrenden haben viel Zeit und Kraft in die Aneignung und den
Aufbau ihres Wissensgebietes gesteckt, so dass die Angst vor einer negativen
Bewertung unweigerlich Widerstinde hervorruft (vgl. Kapitel 6.2.5).”* Auch in diesem
Fall ist die Kommunikation ein unverzichtbares Mittel, um Widerstinde bei dem
Lehrpersonal ab- und Qualititsverstindnis aufzubauen. Ein weiterer Nachteil von
Fragebogen ist der, dass die Befragten bei Unklarheiten keine Moglichkeit haben
nachzufragen. Da die Fragebogen iibersichtlich und effizient gestaltet werden, gibt es

keinerlei Platz fiir lange Zusatzerlduterungen. Zudem lassen die Fragebogen keine

*? Vgl. Domsch/Ladwig (1999), S. 604f.
29 ygl. Bruhn (2004), S. 156

1 Vgl. Bruhn/Stauss (1995), S. 509

2 Vgl. Pellert (), S. 8
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spezifischen Fragen zu, sie sind meist auf einfache Sachverhalte beschrinkt.” Und als
letzter Punkt wurde der hohe Aufwand fiir die Datenanalyse bemingelt. Dazu kam die
Schwierigkeit, einheitliche Rahmenbedingungen fiir die Nutzung der Ergebnisse zu

schaffen.?*

Ereignisorientierte Verfahren: Positive oder negative Erlebnisse mit einem Produkt
oder einer Leistung beeinflussen die Zufriedenheit des Kunden. Dies nutzen
ereignisorientierte Verfahren, um besonders positive oder negative Ereignisse zu
erfassen und daraus konkrete Ansidtze zur Verbesserung der Kundenzufriedenheit
ableiten zu konnen. Sie werden hauptsichlich fiir die Messung der Ausnahmequalitit

eingesetzt.

Negative Ereignisse in den akademischen Einheiten konnen zu Beschwerden fiihren.
Beschwerden sind negative KundendufBerungen zu einem Ereignis, das beim Kunden
hohe Unzufriedenheit ausgelost hat. Die akademischen Einheiten nutzen Beschwerden
als Kontrollfunktion fiir negative Entwicklungen bzw. Zielabweichungen. Hierfiir
wurden in den akademischen Einheiten Beschwerdestellen eingerichtet, an die sich

Studierende und Mitarbeiter mit ihren Beschwerden und ihrer Kritik wenden konnen.

Die Beschwerden konnen telefonisch oder schriftlich in Form eines sog.

,,Kummerkastens*
e per Einwurf oder
e iiber ein Beschwerdeformular iiber das Internet

direkt oder indirekt an die betroffene Stelle geleitet werden. Der ,,Kummerkasten® ist
ein digitaler oder realer Briefkasten, der den Studierenden und Mitarbeitern unabhéngig

von Offnungszeiten zur Verfiigung steht (vgl. Abbildung 6.16).

Bei der indirekten Bearbeitung iibernimmt eine neutrale, unabhéngige Person, z.B. ein
Beschwerdebeauftragter, die Koordination der Problemlosung. Sie wird dann
angewandt, wenn mehrere Stellen von der Beschwerde betroffen sind. Die

Beantwortung erfolgt durch den Betroffenen selbst oder den Beschwerdebeauftragten.

3 Vgl. Schnauder (1998), S. 65
4 Dahlgaard (1999), S. 65-68
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@ Kummerkasten

fiir Studierende und Mitglieder des Fachbereichs
mMaschinenbau und Wirtschaftsingenieurwesen

Méchten Sie etwas kritisieren oder haben Sie einen
Yerhesserungsvarschlag?

Teilen Sie uns Ihren Kummer mit- gerne auch
ananym!

per E-Mail an: kummerkasten-mw@fh-

luebeck.de

per Einwurfin den Kummerkasten (Gehaude 2,
- nehen dem Sekretariat MW}, das Formular dazu

kdnnen Sie sich hier herunterladen bzw.

ausdrucken (pdf, 14 KB)

lhre Mitteilung wird auf jeden Fall vertraulich
hehandelt, egal ob Mail oder "normale” Post.
Helfen Sie uns durch Ihre konstruktive Kritik, die
Ablaufe inunserem Fachbereich zu verbessearn.

Abbildung 6.16: ,, Kummerkasten an einer Hochschule

Quelle: FH Liibeck

Das Ziel des Beschwerdemanagements ist die Analyse der Beschwerden, um daraus
Schwachstellen  und  versteckte =~ Wiinsche zu  identifizieren = und  fiir
VerbesserungsmaBBnahmen nutzen zu konnen. AuBert ein Studierender oder ein
Mitarbeiter eine Beschwerde, handelt es sich um ein kritisches Ereignis, d. h. dieser
Vorfall hat hohe Unzufriedenheit hervorgerufen. Untersuchungen haben ergeben, dass
nur 4% der Kunden bereit sind, diese Miihe auf sich zu nehmen.”* Die Beschwerden
bediirfen demzufolge schnellen Handlungsbedarfs, da die akademischen Einheiten

davon ausgehen konnen, dass es sich um relevante Vorfille handelt.

Beispiel:
Ein unzufriedener Kunde erzihlt beispielsweise 12 weiteren Personen von der Unzulidnglichkeit der

akademischen Einheit.

Dariiber hinaus stellt das Beschwerdemanagement fiir die Hochschulen ein
kostengiinstiges Verfahren dar, durch das sich konkrete Verbesserungsmafnahmen
ableiten lassen, da sich die Beschwerden auf ein bestimmtes Ereignis beziehen.*® Ein
weiterer Vorteil des Verfahrens ist der geringe zeitliche Abstand zum Erlebten. Die
Informationen sind aktuell und vollstindig. Dass heifit, alle aus Kunden- und
Hochschulsicht relevanten Qualitdtsdimensionen wurden erfasst. Die Studierenden bzw.

anderen Kundengruppen haben keine Zeit Details zu verdringen oder Vorgefallenes zu

3 Vgl. Meigel-Schleiff (2001), S. 189
36 Vgl. Meigel-Schleiff (2001), S. 190
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rechtfertigen.” Allerdings wird durch Peters bemingelt, dass den Kunden oftmals ein
geeigneter BewertungsmaBstab fehlt, so dass die Auswertung erschwert wird.**®
Nutzenwirkung und Qualitdt aus Sicht einer Hochschule weichen hiufig von den
Wiinschen der Kunden ab.

Beispiel:
Ein Studierender beschwert sich iiber den schwer verstindlichen Lehrstoff, ein leichterer Inhalt bzw. ein

langsameres Vorgehen wiirde aber nicht mehr mit den Zielen des Bildungsauftrags harmonieren.

AuBerdem konnen die Informationen nur als grober Mafstab fiir die Beurteilung der
Hochschulqualitiit dienen, da zum Beispiel die Validation von der Art und Weise der

Beschwerdeformulierung des Kunden abhingt.*

Anstatt freier Vorgaben in Form eines einfachen Zettels, konnten die Hochschulen
Formulare mit konkreten Beurteilungspunkten angeben. Idealerweise bietet sich hierfiir
das Internet an, dass nicht nur Formulare zum Ausdruck bereithilt, sondern auch die

digitale Beantwortung zul&sst.

Zudem fordert die Kommunikation die Sensibilisierung der Mitarbeiter im Umgang mit
den Kunden. Der Wissenschaftler Schulz von Thun hat beispielsweise erkannt, dass
eine Nachricht immer aus vier Botschaften* besteht. Dazu zihlt der Appell, der meist

implizite, d. h. nicht-ausdriicklich formulierte Wiinsche enthilt.

Beispiel:

,»Wie lange muss man eigentlich noch auf die Ergebnisse der Klausur warten?

Die Schwierigkeit ist es nun, den Wunsch zu erkennen. In diesem Beispiel ist es
einfach. Hier wird von einem Studierenden der Wunsch nach einem schnelleren

Bearbeitungsprozess der Klausurkontrolle geduBert.

Ein Kritikpunkt des Beschwerdemanagements ist, dass es lediglich aullergewdhnliche
Ereignisse beriicksichtigt. Fiir gewohnliche Ereignisse sollten die Hochschulen daher

den zusitzlichen Einsatz der Sequentiellen Ereignismethode in Erwidgung ziehen. Die

»7Vgl. Bruhn/Stauss (1995), S. 39

¥ vgl. Peters (1995), S. 50

»9 Vgl. Bruhn/Stauss (1995), S. 38

0 Zur Unterteilung der Nachricht in vier Botschaften hat Schulz von Thun das Kommunikationsmodell
,»Vier-Seiten-Modell* aufgestellt. Das Modell setzt sich aus den vier Seiten ,,Sachinhalt®, ,,Appell®,
,Beziehung® und ,,Selbstoffenbarung* zusammen. Der Sachinhalt enthilt die reinen Sachaussagen,
Daten und Fakten. Der Appell enthilt eine Handlungsanweisung oder einen Wunsch. Die Beziehung
driickt aus, wie der Empfinger zum Sender steht. Und, die Selbstoffenbarung gibt etwas iiber den
Sender selbst preis, zum Beispiel Zorn, erkennbar am Gesichtausdruck.
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Methode greift auf Kundenbefragungen zuriick, die verschiedene Kunden-
Kontaktsituationen erfassen sollen.”*' In einem personlichen Interview wird den Kunden
Gelegenheit gegeben, den wahrgenommenen Ablauf des Ereignisses und ihre
Empfindungen zu schildern und zu bewerten. Zur visuellen Darstellung der einzelnen

Teilschritte dient ein Ablaufdiagramm, das sog. ,,Blueprinting®.

Im Gegensatz zur Hospitation und Expertenbeobachtung beschreiben die Studierenden
selbst den Ablauf aus ihrer Wahrnehmung, allerdings mit zeitlicher Verzogerung zum
Erlebten.”** AuBlerdem fallen hohe Kosten und ein hoher Personal- und Zeitaufwand fiir
die Durchfithrung an. Aufgrund des personlichen Interviews kann auflerdem nur ein
kleiner Kundenkreis befragt werden. Die Qualifikation des Interviewers bestimmt

zusitzlich, ob die Informationen vollstindig erfasst sind.**

Der Kosten- und Zeitaufwand liee sich jedoch in Form von Lehrprojekten minimieren.
Die Studierenden wiirden auf diese Weise nicht nur FEinblicke in die
Managementmethoden, sondern auch die auf dem Arbeitsmarkt nachgefragten ,,Soft

skills*, gewinnen.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass das Ziel dieser Messmethoden die
Sammlung von Informationen ist, um Unzufriedenheiten und betriebliche Schwéchen
rechtzeitig zu erkennen und mit geeigneten Mafnahmen gegensteuern zu kdnnen bzw.
diese erst gar nicht aufkommen zu lassen. Denn: Es erfordert viel mehr Aufwand und
Kosten neue Kunden zu gewinnen, als zufriedenen Kunden neue Leistungen zu

vertreiben.

Beispiel:
Untersuchungen zufolge, ist die Akquisition neuer Kunden fiinf- bis achtmal teurer, als die Pflege

bestehender Kunden.**

6.5.3 Messung und Uberwachung von Prozessen

Die Uberwachung und Messung der Prozesse erfordert von den Hochschulen die
Festlegung geeigneter Messmethoden. Die Messergebnisse zeigen auf, inwieweit die

geplanten Ergebnisse erreicht wurden und ob KorrekturmaBnahmen eingeleitet werden

1 ygol. Meffert/Bruhn (2003), S. 333

2 ygl. Meffert/Bruhn (2003), S. 334

3 Vgl. Bruhn/Stauss (1995), S. 39

244 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2004), S. 48
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miissen. Ziel des prozessorientierten Qualitditsmanagements war es unter anderem
Effizienz und Effektivitit zu steigern. Um die Hochschulprozesse hinsichtlich ihrer
Effizienz zu beurteilen, wurde die Kundenzufriedenheit (siehe oben) herangezogen. Zur
Beurteilung der Prozesseffektivitidt empfehlen Schmelzer und Sesselmann zudem, sich
auf die Leistungsparameter Prozesszeiten und -termine, Prozesskosten und

Prozessqualitit zu beschriinken.** Die Leistungsparameter treffen Aussagen iiber:**

® Prozesszeiten  und  -termine: In  welchem  Zeitraum liegt  das/die
Produkt/Teilleistungen vor? Wurden Termine piinktlich eingehalten? (z. B.: Sind
Beratungstermine eingehalten wurden?, Haben die Vorlesungen piinktlich

begonnen?)

® Prozesskosten: Welche Kosten bzw. welcher Ressourcenaufwand ist fiir die
Erstellung der Prozessleistungen notwendig? (z. B.: Lohnkosten, Lizenzgebiihren,

Stromkosten)

® Prozessqualitdt: Wie effizient werden die Kundenanforderungen bzw. -erwartungen
erfiillt?

Die Beschrinkung vereinfacht den Bewertungsablauf. Vorginge und Ergebnisse sind
fiir die Mitarbeiter transparenter und leichter nachvollziehbar. Vor der Durchfiihrung
der Messungen war es jedoch notwendig, entsprechende MessgroBen
(Qualititskennzahlen), welche auf den Leistungsparametern basieren, durch die

akademischen Einheiten festzulegen.

Die Auswertung des Fragebogens (vgl. Anhang) brachte zum Vorschein, dass, im
Gegensatz zur Literatur, sowohl im Bereich Lehre als auch Forschung die
Qualititskennzahlen mit 67% als hidufigste Messmethode genannt wurden. Allerdings
ist der Fragebogen nicht aussagekriftig genug, da durch die geringe Teilnehmerzahl die
Ergebnisse verfélscht sein konnten. Zudem verweigerten die Teilnehmer detailliertere
Angaben zu den Qualititskennzahlen, so dass sich die folgenden Beispiele
ausschlieBlich auf die Literatur beziehen. Fiir den Bereich Lehre und Forschung wurden
zum Beispiel verschiedene Qualititskennzahlen aufgezihlt. Ein Ausschnitt davon,
findet sich in Tabelle 6.6 wieder.

25 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2004), S. 178
6 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2004), S. 179-207
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In Anlehnung an die Prozessdefinition zu Beginn der Arbeit konnen die

Qualitdtskennzahlen nach Eingangsgroen (Input), Prozessen (Process/Throughput) und

OutputgroBen (Output) unterschieden werden. Zur Wiederholung: Ein Prozess wurde

Bereich

Lehre

Qualitatskennzahl

Betreuungsverhiltnis

Attraktivitat

Priifungen

Durchlaufzeit der

Diplomarbeit

Studienzeit

Notenniveau

Schwundquote

Beschreibung

Anzahl Studierender pro Lehrpersonal

Anzahl Bewerber pro Studienplatz

Zeitdauer vom Versagen der Priifung bis zur
Vorlage des Gutachtens der

Wiederholungsprifung

Zeitdauer vom Zeitpunkt der Abgabe bis zur

Vorlage des Gutachtens

Die Studienzeit bezeichnet die Zeitdauer vom
Zeitpunkt der Aufnahme des Studiums bis zu

dessen Abschluss.

Durchschnittliche Note der Studierenden im

Verhaltnis zur Gesamtzahl der

Prifungsteilnehmenden einer Studienveranstaltung

Prozentualer Anteil Studierender eines

Studienganges und Studienjahres, die ihren

Studiengang abgebrochen bzw. gewechselt haben,

an der Gesamtzahl Studierender eines
Studienganges und Studienjahres. Eine hohe

Schwundquote kann auf eine fehlende

Identifikation mit dem Studiengang hinweisen,
begriindet durch falsche Erwartungen und fehlende

Betreuung oder fehlende fachliche Interessen.

Steuerung

Input

Input

Process

Process

Process

Output

Output

Parameter

Durchlaufzeit

Durchlaufzeit

Durchlaufzeit
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Studienerfolg Zahl der Absolventen eines Studienjahres und Output
Studienganges in Relation zu den
Gesamtstudierenden eines Studienjahres und

Studienganges

Erwerbsquote Die Erwerbsquote bezeichnet die durchschnittliche Outcome
Zeitdauer vom Zeitpunkt der ersten Bewerbung bis

zur Einstellung eines Absolventen.

Forschung Drittmitteleinnahmen Héhe der Drittmittel Input

Forschungsbezogene Anzahl von besuchten Veranstaltungen, ggf.

Weiterbildung gewichtet
Publikationen/ Anzahl Publikationen/Referate Output
Referate

Tabelle 6.6: Qualititskennzahlen der Hochschulen
Quelle: Eigene Darstellung

als eine Menge von Titigkeiten definiert, die aus Input Output erzeugen. Diese
Herangehensweise wurde zusitzlich, in Anlehnung an das Neue Steuerungsmodell
(New Public Management), um den Aspekt Wirkung (Outcome/langfristige Wirkung)
erginzt. Erst der Aspekt Wirkung ermdéglicht zutreffend, die Funktion der Hochschulen

im Hinblick auf Effizienz und Effektivitiit zu erfassen.?*’

Beispiel:
Das Produkt ist zwar das vermittelte Wissen und damit der Absolvent, aber erst die Gesellschaftliche
Nachfrage nach diesem und sein Bestehen auf dem Arbeitsmarkt (Wirkung) 1dsst Schlussfolgerungen auf

seine vermittelten Qualifikationen, d. h. seine Qualitit, zu.

Die Tabelle verdeutlicht, dass die Qualitdtskennzahlen zur Steuerung der Prozesse
deutlich in der Minderheit sind. Anhand von Output- bzw. Outcomegrofen konnen aber
kaum Aussagen iiber den Anteil der Lehre an der Prozesseffizienz getroffen werden.
Dariiber hinaus lassen sie zwar Riickschliisse auf den Lernerfolg in Form von
Priifungsergebnissen zu, die Anteile der Lehrprozesse an Erfolg bzw. Misserfolg

bleiben jedoch unberiicksichtigt.

*7vgl. Olev
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Ein Grund fiir die geringe Nennung konnte bedingt sein, in der ungeniigenden Erfiillung
des Anspruches an Validitit und Glaubwiirdigkeit. Diese Problematik ldsst sich am
Beispiel der Qualititskennzahl Betreuungsverhdiltnis belegen. Wird die Fragestellung
untersucht: ,,Handelt es sich bei dem Betreuungsverhiltnis um die aussagekriftigste
Kennzahl?*, konnte diese mit ,,Nein*“ beantwortet werden. Anstelle zweier Inputzahlen
wird empfohlen*®, die Kosten als Berechnungsgrundlage einzubeziehen. Damit ergibt
sich als neue, aussagekriftigere Messgroe die Qualitdtskennzahl Betreuungskosten
(Anzahl der Studierenden/Lohnkosten des Lehrpersonals). Im Gegensatz zu den beiden
Inputgréfen  konnen durch die monetire Bewertung Schwachstellen in der
Leistungserstellung aufgedeckt werden. Gleichzeitig konnen die Qualitdtskennzahlen
mit monetédrer Berechnungsgrundlage durch die transparente Darstellung direkt fiir Wir-
tschaftlichkeitsvergleiche durch Externe, zum Beispiel den Staat, herangezogen werden.
Vorraussetzung fiir die monetire Berechung ist jedoch die Festlegung interner,
verursachungsgerechter Preise fiir die Inanspruchnahme von Leistungen anderer
akademischer Einheiten bzw. Erbringung von Gegenleistungen an diese. Allerdings
unter der Problematik, eventuell entstehende Zurechnungsprobleme zwischen den
einzelnen akademischen Einheiten berticksichtigen zu miissen. Qualititskennzahlen mit
dem Leistungsparameter Prozesskosten sollten jedoch nie allein eingesetzt werden, da
sie nur in Verbindung mit den anderen Leistungsparametern Verdnderungen monetir
aufzeigen. Auflerdem gewihren sie kaum Einblick in die operativen Prozessabléufe.
Dadurch  sind fiir die  Hochschulmitarbeiter = kaum  Ansatzpunkte  fiir

VerbesserungsmaBBnahmen erkennbar.

Besser geeignet sind daher Qualitidtskennzahlen, denen die Leistungsparameter
Prozesszeit und Prozessqualitit zugrunde liegen. Ein Beispiel fiir eine solche Kennzahl

wire die Studienzeit.

Studienzeit (DLZ1 in Tage) = Bearbeitungszeit + Transferzeit + Liegezeit

Beispiel:
Bearbeitungszeit: Vorlesungszeit
Transferzeit: Weitergabe der Priifungsergebnisse an das Priifungsamt
Liegezeit: Softwareiibung kann nicht starten, da PC noch nicht freigeschalten ist

¥ Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2004), S. 178 und Voss (2003), S. 189
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Die Studienzeit bemisst die Zeitdauer von der Aufnahme des Studiums durch den
Studierenden bis zu dessen Abschluss. Grundlage ist die Durchlaufzeit (DLZ), die sich
aus Bearbeitungszeit (Zeitdauer fiir die unmittelbare Erstellung der Prozessergebnisse),
Transferzeit (Zeiten fiir die Weitergabe von Zwischenergebnissen) und Liegezeit (Zeit,
in der Bearbeitung und Transfer erliegen) zusammensetzt.”” Das Ziel der Hochschulen
ist es, Transfer- und Liegezeiten zu minimieren, da sie unnétig zur Verschwendung
wertvoller Haushaltsgelder beitragen. Parallel stattfindende Teilprozesse (DLZ,) werden
allerdings nicht beriicksichtigt. Dariiber hinaus werden keinerlei Aussagen iiber das
Leistungsniveau eines Hochschulprozesses und seine Effizienz getroffen. Zur
aussagekriftigeren Beurteilung empfiehlt sich daher als Qualititskennzahl die

Studieneffizienz.

Summe der Bearbeitungszeiten
Studieneffizienz (%) = *100
Zykluszeit

Zykluszeit (Tage) = DLZ; + DLZ»

Als relative Zahl setzt sie die Summe der Bearbeitungszeiten in das Verhiltnis zur
Zykluszeit.™ Die Zykluszeit ersetzt die Durchlaufzeit und bezieht nun auch

zeitparallele Abldufe in die Berechnung ein.

Als Zielwert wird empfohlen iiber 10% zu kommen.”" Werte unter 5% wiirden fiir ein
schlechtes Leistungsniveau sprechen. Dennoch ist die Berechnung mit Durchlaufzeiten
nicht wegzudenken. Gerade in Prozessen, die kurze Reaktionszeiten** erfordern wie die
Eignungspriifung oder die Erstellung von Leistungsnachweisen fiir Bewerbungen, ist
die Berechnung der Durchlaufzeit durchaus sinnvoll. Mit der Erhebung der
Prozesszeiten ist allerdings ein erheblicher Aufwand verbunden. Dieser wird zusitzlich
verstiarkt durch die komplexen Strukturen einer Hochschule, so dass sich dieser
Aufwand eher fiir die gesamte Hochschule als fiir kleinere akademische Einheiten lohnt.

Auch hier empfiehlt es sich, vorher eine Kosten-Nutzen-Analyse durchzufiihren.

Ungeniigende Effizienz, falsche Terminplanung der Studierenden, Uberlastungen durch

zu viele Ficherbelegungen oder mangelhafte Stoffvermittlung sind Fehler, die durch die

9 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2004), S. 194f.
20 ygl. Schmelzer/Sesselmann (2004), S. 195
»1 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2004), S. 195
252 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2004), S. 188
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Prozessqualitit gemessen werden. Fehler treten in den Hochschulen dann auf, wenn sie
den Anforderungen und Erwartungen ihrer Kunden als auch ihren eigenen an die
Kunden nicht mehr geniigen. Anders als in der Industrie, in der Fehler meist korrigiert
werden konnen, hat dies in den Hochschulen zur Folge, dass der fehlerbehaftete Prozess
wiederholt werden muss. Korrekturen sind meist nicht méglich, da sie aufgrund des

Uno-actu-Prinzips sofort bemerkt werden.
Beispiel:
Ein Studierender versagt eine praktische Scheinleistung. Er muss die Ubung nebst Priifung wiederholen.

Von den Hochschulen wird daher angestrebt, Fehler weitestgehend zu vermeiden. Eine
Verringerung der Fehler bewirkt nicht nur eine hohe Kundenzufriedenheit, mit jedem
vermiedenen Fehler entfallen auch Zeiten, Ressourcen und Kosten fiir die
Fehlerentdeckung, -analyse und -beseitigung. Ein Versuch in diese Richtung zeigt die
Qualititskennzahl Studienerfolg auf. In abgewandelter Form lésst sich dieses Prinzip in
den, in zahlreicher Literatur genannten, Messgroen First Pass Yield (FPY) oder

Fehlerrate wiederfinden.

FPY bezeichnet den Prozentsatz an Ergebnissen, die bereits im ersten Prozessdurchlauf
fehlerfrei sind®® und keiner Prozesswiederholung bediirfen. Ubertragen auf den
Hochschulalltag, ergibt sich in Anlehnung an den Studienerfolg die Qualitdtskennzahl
Priifungserfolg.

Anzahl bestandener Prifungsabsolventen in to — t.1 der V,
ohne Wiederholung
Priufungserfolg (%) = *100
Anzahl bestandener Prifungsabsolventen in to — t.4

to — t.1: Semesterzeitraum, z. B. Wintersemester 00/01
Vi Bezeichnung und Name der Veranstaltung, z. B. Vorlesung ,Marketing®

Der Priifungserfolg gibt an, wie viele Studierende mit dem ersten Mal die Priifung einer
Veranstaltung eines Semesters bestehen. Ein Zielwert von 100% kann nur dann erreicht
werden, wenn kein Priifungswiederholer unter den Priifungsabsolventen ist. Ziel sollte
es sein, die Studierenden insoweit zu fordern und zu motivieren, dass sie in der Lage
sind, ihr Studium ohne Zeitverzug abzuschlieBen. Priifungswiederholer fithren nicht nur

zu einem finanziellen Mehraufwand, sie blockieren auch wichtige Ressourcen wie

253 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2004), S. 199
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Ubungsplitze, Personal und Studienplitze. Um bereits Tendenzen fiir Abbriiche
erkennen und gezielt vorbeugend eingreifen zu konnen, eignet sich der Priifungserfolg
ebenso. Priifungswiederholer bergen immer die Gefahr in sich, erneut durchzufallen.
Fiir die Hochschulen sollte ein niedriger Wert ein Zeichen sein, intensiver auf die
Studierenden einzugehen. Analysen, die die Griinde fiir das Scheitern aufzeigen,
bringen wertvolle Tipps fiir weitere MaBBnahmen. So kann zum Beispiel friithzeitig
zusammen mit dem Studierenden {iiberlegt werden, ob ein Studienwechsel notwendig
ist. Auf diesem Wege werden die Fehlleistungskosten, d.h. die Kosten fiir die
Beseitigung des Fehlers®* wie z. B. Kosten fiir den erneuten Priifungsaufwand, relativ
gering gehalten. Ebenso kann eine bessere Terminplanung, Kurse zum Abbau von
Priifungsidngsten oder eine Verdnderung in der paddagogisch-didaktischen
Wissensvermittlung fiir bessere Priifungsergebnisse und somit zur Steigerung der
Kundenzufriedenheit sorgen. Gleichzeitig konnen die Informationen aus der Analyse in
weitere Vorbeuge- und VerbesserungsmaBBnahmen wie die Fehlermdéglichkeits- und -

einflussanalyse oder das Vorschlagswesen einflieen.

6.54  Messung und Uberwachung von Produkten

Fir die produktbezogenen Messungen sieht die Norm Eingangspriifungen,
Zwischenpriifungen und Endpriifungen vor. Damit soll die Konformitéit des Produkts
mit den aufgestellten Qualitdtsforderungen sichergestellt werden und das Produkt von

vornherein Qualitit gewihrleisten.

Eingangspriifung. Samtliche eingehenden Materialien, Dienstleistungen etc. miissen
hinsichtlich ihrer Konformitdt mit den vorgegebenen Qualititsforderungen iiberpriift
werden.” Um den gesetzlichen Sorgfaltspflichten nachzukommen, ist min. die Identitit
zu priifen. Im Sinne einer Eingangspriifung wird an Hochschulen die Uberpriifung der
Studierenden vor Aufnahme eines Studiums verstanden. Die Hochschulen werden von
Schulen national und international mit ,,Rohmaterial®, den Studierenden, ,,beliefert®.
Diese gilt es, auf ihre Identitdt und Eignung zu priifen. Die Hochschulen verlangen

hierfiir recht unterschiedliche Nachweise. Die giingigsten Unterlagen sind:
¢ Hochschulzugangsberechtigung (Allgemeine Hochschulreife, Fachhochschulreife),

e Giiltiger Personalausweis,

254 Vgl. Schmelzer/Sesselmann (2004), S. 198
3 Vgl. Wagner (2003), S. 204
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e Nachweis einer Krankenversicherung,
e Passbild.

Zusiatzlich erfordern einige Studiengidnge (z. B. Sport, Architektur, Kunst) eine
Eignungspriifung. Dies sind notwendige MaBnahmen, um zum einen die Studienzahl
und zum anderen die Studienabbruchquote gering zu halten. Die Identititspriifung
iibernimmt das Immatrikulationsamt bzw. Studierendensekretariat. Sie entfillt somit aus
dem Zustindigkeitsbereich der akademischen Einheiten. Lediglich die Eignungspriifung
wird von einem Verantwortlichen der zustindigen akademischen Einheit abgenommen.
Zudem ermoglicht die Eingangspriifung bereits erbrachte Leistungen des Anwirters fiir

die Absolvierung des Studiums anerkennen zu lassen.

Zwischenpriifung. Zwischenpriifungen ermoglichen das rechtzeitige Erkennen der
Abweichungen vom Soll-Zustand.”® Dazu werden regelméBig Priifungen abgenommen.
Nach einer bestimmten Semesterzahl, 1. d. R. vier Semestern, wird der Priifstatus des
Studierenden ermittelt. Der Priifstatus bezeichnet die Anzahl der abgelegten Priifungen
innerhalb eines Priifzeitraums und befdhigt den Studierenden das Hauptstudium
aufzunehmen. Mit Abschluss des Grundstudiums erhilt der Studierende das Vordiplom.
Uber Art, Zeitraum und Wiederholungsmoglichkeiten informieren die Studien- und
Priifungsordnung. Die regelméBigen Priifungen und das Vordiplom verschaffen sowohl
dem Studierenden als auch dem Hochschulpersonal einen Uberblick iiber dessen
bisherige Leistungen, zeigen Schwachstellen auf und regen VerbesserungsmaBnahmen,

z. B. Besuch einer Nachhilfe oder Beratungsgespriche, an.

Endpriifung. Fir die Hochschule gilt, durch die Endpriifung zu kldren, inwieweit der
Bildungsauftrag, die vereinbarten Ziele sowie die Kundenforderungen erfiillt wurden.
Abweichungen lassen sich anhand des Priifstatus, der Priifungsleistung (z.B.
Diplomarbeit, Abschlusspriifungen) oder Qualititskennzahlen (vgl. Kapitel 6.5.3) zur

Uberwachung der Ergebnisqualitit (z. B. Erwerbsquote) erfassen.

6.5.5 Kontinuierliche Verbesserung

Das Prinzip der kontinuierlichen Verbesserung ist eine unverzichtbare Stiitze des
Qualitdtsmanagements der akademischen Einheiten. Das Qualitdtsmanagement kann nur

dann aufrechterhalten und verbessert werden, wenn das Hochschulpersonal angeregt ist,

26 ygl. Wagner (2003), S. 204
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stiindig nach den Ursachen von Problemen zu suchen (japanische Kaizen™ -Denkweise).

Beispiele fiir auftretende Probleme bzw. Fehler in den Hochschulen sind:

e Fehlberatung, Falschauskunft (z. B. Abiturient nimmt nach fehlerhafter Beratung
hinsichtlich eines Studienganges das Studium auf, muss aber erkennen, dass es nicht

das richtige ist und bricht nach zwei Jahren enttiuscht ab),
e Mangelnder Praxisbezug in den Lehrveranstaltungen,
¢ Ungeniigende Raumkapazititen (z. B. iiberfiillte Horséle),
e Mangelhafte Ausfithrung der Arbeiten,

® Gefidhrdung von Personen und Sachwerten (z.B. falsche Handhabung der

Laborausstattung),

e Kundenunzufriedenheit durch ,unverstandene®  Wissensvermittlung (z. B.

unverstidndliche Dokumentation durch Nichtberiicksichtigung der Zielgruppe),

e Fehlhandlung aufgrund unzureichender Qualifikation/Information (z. B. Vergabe

falscher Diplomnote aufgrund fehlerhaft eingetragener Noten).

Diesen Gedanken des Japaners Kaizen hat Deming, bekanntester Berater und Lehrer
zum Thema Qualitit, in seinem 14-Punkte-Programm aufgegriffen und in dem sog.
Deming- bzw. Plan-Do-Check-Act-Zyklus (PDCA-Zyklus) umgesetzt. Wie dem Begriff
zu entnehmen ist, besteht der Zyklus aus vier Schritten (vgl. Abbildung 6.17).**

Planen (Plan). Im ersten Schritt ist ein Plan zu erstellen, bei dem iiberlegt wird, welches
die wichtigsten Aktivititen bzw. Prozesse sind, die Anderungen bzw. einer Priifung
bediirfen (z. B. Planung einer neuen Lehrveranstaltung unter den Gesichtspunkten:
Wann?, Wie lange?, Mit wem?).

Ausfiihren (Do). Im Anschluss an dieser Uberlegung wird der Plan ausgefiihrt. Dabei
werden alle aussagekriftigen Daten gesammelt bzw. festgelegte Anderungen

vorgenommen (z. B. Materialsichtungen).

»7 Kaizen ist der japanische Begriff fiir ,,Verinderung zum Besseren® im Sinne einer Geisteshaltung,
welche im alltdglichen Arbeitsleben fest verankert sein sollte. Der Begriff driickt das Streben nach
kontinuierlicher Verbesserung aus. - vgl. Kamiske/Brauer (2002), S. 37

2% Vgl. Kamiske/Brauer (2002), S. 81-84
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VERBESSERN
(Act)

PLANEN
(Plan)

Standige
Verbesserung

AUSFUHREN
(Do)

UBERPRUFEN
(Check)

Abbildung 6.17: PDCA-Zyklus von Deming

Quelle: Brauer/Kamiske (2002), S. 82

Uberpriifen (Check). In dieser Phase werden die vorgenommenen Anderungen auf ihre
Auswirkungen beobachtet und deren Ergebnisse dokumentiert und gepriift (z. B.

Gesprichsprotokolle).

Verbessern (Act). AbschlieBend werden die Ergebnisse analysiert und eventuelle
Verbesserungsmaflnahmen fiir den néchsten Durchlauf vorgenommen (z.B.

Protokollierungsverfahren).

Wichtig fiir das Funktionieren dieser Strategie in den akademischen Einheiten, ist
dessen kontinuierliche Anwendung. Der Begriff , kontinuierlich* bzw. ,,stindig* beruht
auf dem mehrmaligem Durchlaufen des Zyklusses, und zwar solange, bis das Problem
minimiert bzw. beseitigt ist. Das Ziel der kontinuierlichen Verbesserung ist es, nicht-
wertschopfende Prozesse zu eliminieren.” Als wertschopfend werden nur solche
Aktivititen angesehen, die aus der Sicht des Kunden zum Wert einer Dienstleistung
beitragen. Beispiele fiir wertschopfende Aktivititen in den Hochschulen sind: die
Durchfiihrung einer Lehrveranstaltung entsprechend den Lernzielen, die Beratung von
Studierenden, die Erstellung einer Publikation. Nicht-wertschopfende Aktivititen sind

demzufolge:*®

29 vgl. Pfeifer (2001), S. 37
60V gl. Wagner (2003), S. 54
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e Aktivititen, die der Vorbereitung einer nachfolgenden Aktivitit dienen (z. B.
Besorgung eines Raumschliissels, Installieren einer benétigten Software,

Bereitstellung eines Beamers),

e Aktivititen, bei denen die Arbeit darauf wartet, gemacht zu werden (z.B.

Zwischenlagerung der Klausuren vor Begutachtung),

e Aktivititen, die durch einen Fehler in einem Prozessschritt verursacht werden (z. B.
Nachbearbeitung einer Klausur, falsche Ablage, fehlender Klausurtext, falsche

Handhabung der Laborausstattung) und
e Aktivititen zur Kontrolle eines Prozesses (z. B. Uberpriifung).

Anregungen fiir die kontinuierliche Verbesserung konnen jederzeit durch jeden
Mitarbeiter, Teams (z.B. Qualititszirkel, Qualititsverbesserungsteams), den

Prozessverantwortlichen oder das Management erfolgen.

6.5.5.1 Qualititszirkel

Da jeder Kontinuierliche Verbesserungsprozess (KVP) eine in sich geschlossene
Aufgabenstellung darstellt, lassen sich die Qualitétszirkel-Aktivitdten als Losungsweg
mit dem KVP kombinieren.”' Der Qualitiitszirkel bietet die ideale Plattform, um selbst
gewihlte, einzeln jedoch nicht zu bewiltigende Probleme, im Team zu verstehen, zu
diskutieren und umzusetzen. Er besteht aus einem kleinen (bis zu 12 Mitglieder) Team
(z. B. Gremium), das sich meist auf den eigenen Bereich beschrinkt. Die Leitung des
Teams iibernimmt ein sog. Moderator bzw. Qualititszirkelleiter, welcher von der
Gruppe gewihlt wird. Die Teilnahme ist freiwillig, d.h. das Hochschulpersonal
entscheidet eigenstdndig, wann es sich, wie oft beteiligt. Die Mitarbeit im Zirkel
ermoglicht den Mitgliedern aber, ihren Arbeitsplatz mitzugestalten, Arbeitsprozesse
sicherer bzw. einfacher zu machen und sich personlich weiterzuentwickeln.** Des
weiteren trigt der Qualitéitszirkel zur Forderung der Kommunikation und eines
Zusammengehorigkeitsgefiihls zwischen den einzelnen Mitarbeitern bei. Die Mitglieder
erlangen die Befdhigung zum Moderieren bzw. Einblicke in dessen Technik und
erlernen systematisch Problemldsungen zu erarbeiten. Sie erwerben sog. ,,Soft-skills*

(soziale Fihigkeiten), die den Teilnehmern durch den praxisbezogenen Hochschulalltag

61 yvgl. Berlik (1996), S. 26
62 yvgl. Berlik (1996), S. 14
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Wettbewerbsvorteile sichern. Die Losungsvorschlige werden dann, nach Genehmigung

des Entscheidungstrigers (z. B. oberste Leitung), eigenstindig umgesetzt.”*

Die Qualititszirkelaktivititen erfolgen in der Regel unter Beobachtung einer
Steuergruppe. Das Bilden einer Steuergruppe lohnt sich, wenn in einer Hochschule
mehrere Qualitidtszirkel parallel arbeiten. Die Steuergruppe wirkt dann als Vermittler
zwischen der obersten Leitung und den einzelnen Qualitidtszirkeln. Zu ihren weiteren
Aufgaben gehort die Einfithrung, Planung, Umsetzung, Beratung und Steuerung der
Qualititszirkel. Dazu zdhlt das Bereitstellen finanzieller Mittel, die Entwickelung von

Strategien sowie die Prizisierung tibergeordneter Ziele.**

Fiir das erfolgreiche Wirken eines Qualititszirkels ist allerdings die, fiir alle Mitarbeiter
sichtbare, rege Mitarbeit der obersten Leitung Bedingung. Auflerdem ist auf eine klare
Formulierung der Probleme bzw. der Schwachstellen zu achten, um unnétigen
Verzogerungen zu umgehen. In der Vergangenheit sind Qualitétszirkel des oOfteren

gescheitert. Griinde waren zum Beispiel:*

e die hauptberufliche Leistung sank aufgrund der Uberbewertung der Nebentitigkeit
im Qualititszirkel,

o der Qualititszirkel fiihrte zu keinen Ergebnissen aufgrund mangelnder Fiihrung,

¢ Fiihrungskrifte kamen mit der Beraterrolle nicht zurecht und machten somit die

Qualititszirkelarbeit unmoglich.

Fiir die akademischen Einheiten bedeutet dies, verstiarkt auf solche Punkte zu achten,

um die Qualitidtszirkelarbeit erfolgreich umzusetzen.

Ein Grund, warum die Qualititszirkelarbeit so wertvoll fiir das Qualititsmanagement
ist, ist die Gewihrung bzw. Forderung des eigenverantwortlichen Handelns des
Hochschulpersonals. Um die einzelne Leistung voranzutreiben, ist auch hier Motivation
(vgl. Kapitel 6.3.2.2) unerlésslich.

Die Kunden erfahren die Vorteile eines Qualitdtszirkels besonders in den
Schnittstellenbereichen. Kundenwiinsche finden verstédrkte Beriicksichtigung durch das
Hochschulpersonal. Fiir die akademischen Einheiten bedeutet eine erhohte Motivation

des Personals weniger Arbeitsausfille durch Krankschreibungen, geringere Fehlerraten,

263 v gl. Kamiske/Brauer (2002), S. 68f.
264 Vgl. Schmidt/Trautenhahn (1996), S. 68
265 v gl. Westerbusch (1998), S. 130f.
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verbesserte Prozesse und somit niedrigere Kosten. Demgegeniiber steht jedoch der
zeitliche und finanzielle Aufwand der Qualititszirkelaktivititen. Zum einen ist der
Einsatz der Mitarbeiter zu nennen, zum anderen die Kosten fiir das Arbeitsmaterial wie
Pinnwinde, Karten, Schreibmaterial usw. sowie die Kosten fiir die Ausbildung zum
Moderator. In diesem Punkt kommt den Hochschulen allerdings zugute, dass sie ein
umfassendes System von Gelehrten bildet, deren Wissen und die vorhandene
Ausstattung sich kostengiinstig fiir die Moderatorenausbildung nutzen lassen.
Andererseits kann der Qualititszirkel den Kostenfaktor durch die Hohe der Einnahmen
ausgleichen. Dies ist dann der Fall, wenn dessen Arbeit zu den erwarteten Ergebnissen
fiihrt. Dann ist sogar ein Verhiltnis der Ausgaben zu den Einnahmen von 1:1,2 und
hoher moglich.**® Neben dem finanziellen Gewinn sollte der soziale Aspekt wie

Teamfihigkeit, Mitarbeitermotivation usw. nicht vergessen werden.

6.5.5.2 Qualitdtsverbesserungsteams

Bei den Qualitdtsverbesserungsteams handelt es sich um kleine Gruppen aus
verschiedenen Bereichen der Hochschule, die sich zur Losung klar definierter Probleme
zusammenfinden. Durch die Einbeziehung des Hochschulpersonals aus allen Bereichen
tragt das Qualitdtsverbesserungsteam dazu bei, die Qualitdtspolitik wirksam
umzusetzen.”  Allerdings sind sie seltener in den Hochschulen anzufinden. Der
Unterschied zu den Qualititszirkeln ist die Pflicht zur Teilnahme. Des weiteren wird die
Zusammensetzung der Gruppe und die Aufgabenstellung durch die oberste Leitung
vorgegeben. Wihrend bei den Qualititszirkeln die Teilnehmer intrinsisch motiviert
sind, ist es bei den Qualitdtsverbesserungsteams daher besonders wichtig, extrinsische
Anreize  zur  Motivation zu  schaffen.  Zudem  diirften sich  die
Qualitdtsverbesserungsteams schwieriger umsetzen lassen als die Qualitétszirkel, bleibt
doch die Autonomie der Mitarbeiter relativ unberiicksichtigt. Anreizpunkte wiren bspw.
kostenlose Schulungsangebote in den Moderationstechniken, die unter anderem
Verwendung in den Lehrveranstaltungen finden wiirden. Auflerdem spielt auch die
Kommunikation eine groe Rolle. Mit einem ausgeprigtem Qualititsbewusstsein diirfte
auch hier die Bereitschaft zur Teilnahme geschaffen werden. Ansonsten trdgt ein
Qualititsverbesserungsteam ebenso zur Forderung der Kommunikation unter den
Mitarbeitern und zusitzlich unter den einzelnen akademischen Einheiten bei. Die

Mitglieder erhalten Fachwissen aus den einzelnen Bereichen, werden ebenso in

266 yvgl. Berlik (1996), S. 36
%7 vgl. Berlik (1996), S. 16
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Moderationstechniken geschult, an Problemlosungen herangefiihrt und verursachen
geringere Kosten. Dem gegeniiber stehen aber genauso die Nachteile: hoher zeitlicher
Aufwand und zusitzliche Kosten fiir Arbeitsmaterial und Ausbildung. Ebenso ist jede
Schwachstelle zu beseitigen, die zum Scheitern des Qualitdtsverbesserungsteams fithren

konnte (siche oben).

Tabelle 6.7zeigt noch einmal zusammenfassend die wesentlichen Unterschiede

zwischen Qualitétszirkel und Qualititsverbesserungsteams auf:

Qualitatszirkel Qualitatsverbesserungsteam
Aufbau Interessiertes Hochschulpersonal ausgewahltes Hochschulpersonal
Teilnahme freiwillig Pflicht
Problemstellung selbstandig aufgegriffen vorgegeben
Gruppenleiter Moderator von der Gruppe gewahlt Flhrungskraft,

Prozessverantwortlicher

Wirkungsbereich auf einen Hochschulbereich begrenzt bereichsubergreifend
Treffpunkt regelmaBig abhangig von den Erfordernissen
Zeitdauer unbegrenzt begrenzt
Dringlichkeit niedrig - hoch hoch

Tabelle 6.7: Qualititszirkel vs. Qualititsverbesserungsteam

Quelle: Eigene Darstellung

6.5.5.3 Hochschulisches Vorschlagswesen

Eine andere Moglichkeit, das kreative Potential des Hochschulpersonals zu fordern,
bestand in der Einrichtung eines Vorschlagswesens. Dabei konnen die akademischen
Einheiten nicht nur auf das Potential ihrer Mitarbeiter, sondern vor allem auch auf das
ihrer Studierenden zuriickgreifen. Die Anregungen der Kundengruppen werden

gesammelt, analysiert und umgesetzt.

Dabei werden folgende Phasen durchlaufen:*®

268 Vgl. Hering/Lindner/Steparsch (1996), S. 108
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Kundengruppen Vorschlage Vorschlage prufen Vorschlage
motivieren sammeln nd bewerten belohnen

Abbildung 6.18: Phasen des Vorschlagswesens

Quelle: Eigene Darstellung

Um das Hochschulpersonal und die Kunden zu einer aktiven Mitarbeit zu bewegen, sind
Ermutigungen bzw. Motivation seitens der obersten Leitung notwendig. Sind sie doch
einfaches Mittel, um das zahlreich vorhandene Humankapital der Studierenden in Form

von neuen Ansichten und Ideen zu nutzen. Studierende sind die idealen Akteure, da:**”

¢ sie bedingt durch ihren Ausbildungsstatus, bereit fiir Neues und motiviert genug sind,

ihre intellektuellen Fahigkeiten zu beweisen.

e sie durch verschiedene Praktika und einer eventuell Berufsausbildung erlangtes

praktisches Know-how mitbringen.

e ihnen Angste aufgrund von RationalisierungsmaBnahmen, hervorgerufen durch die
Verbesserungsvorschldge, und damit der Verlust des Arbeitsplatzes fremd sind und

daher auch nicht ihre Aktivititen beeinflussen.

¢ jedes Jahr neue Studierende mit neuem Ideenreichtum anfangen und es dadurch zu

keiner ,,Betriebsblindheit* kommt.

Fiir ein zielgerichtetes Arbeiten mit den Vorschligen, wird auBerdem empfohlen,
anzugeben, fiir welche Prozessziele Vorschlige erwartet werden.”” Nach dem Sammeln,
Priifen und Bewerten werden die Vorschlige je nach Giite und Wirksamkeit belohnt.
Kaizen fordert bspw. ein ,ergebnisorientiertes Entgeltsystem, von dem
leistungsorientierte Anreize ausgehen“.””' Die Verbesserungsvorschlige beziehen sich in
der Regel auf das eigene Arbeitsumfeld. Sie konnen personlich einem ausgewiesenem
Ansprechpartner iibergeben oder auf dem Postwege in Form eines physischen oder
virtuellen Briefkastens eingereicht werden. Der elektronische Briefkasten hat den

Vorteil, dass Vorschldge anonym und zu jeder Zeit abgegeben werden konnen. Durch

9 ygl. FHTW Berlin
20V gl. Hering/Lindner/Steparsch (1996), S. 109
211 Schmelzer/Sesselmann (2004), S. 264
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den personlichen Einsatz lassen sich dagegen viele Studierende und Mitarbeiter

erreichen.

Allerdings findet das Vorschlagswesen laut Umfrageergebnis im Bereich Forschung gar
keine und im Bereich Lehre mit 16,67% nur eine sehr geringe Anwendung (vgl.
Anhang). Dies konnte darin begriindet sein, dass die Umsetzung finanzieller Anreize in
den akademischen Einheiten schwer moglich ist (vgl. Kapitel 6.3.2.2). Griinde hierfiir
waren zum Beispiel auf der einen Seite die knappen finanziellen Mittel und auf der
anderen, das Problem der Zurechenbarkeit. Die Losung wire auch hier, die
Belohnungen in Form von Sachmitteln, die sich neben dem Hochschulpersonal die
Studierenden fiir ihre Ausbildung wiinschen diirften, fiir eine Verbesserung der
Hochschulausstattung zu nutzen. Zumal extrinsische Anreize vor allem fiir den Aufbau
eines Vorschlagswesens von Bedeutung sind.”’”” Auf langer Sicht sind die finanziellen
Anreize fiir die Motivation der Akteure jedoch weniger ausschlaggebend. Viel
entscheidender ist dann die schnelle Umsetzung der Ideen.””” Dadurch wird den
Akteuren ihr Wert fiir die Hochschule signalisiert. Thnen wird das Gefiihl gegeben,
selbst fiir die Situation in ihrer Hochschule verantwortlich zu sein. Bedingung fiir eine
erfolgreiche und ziigige Umsetzung ist auch hier (vgl. Kapitel 6.5.5.1) die rege
Beteiligung einer Fiihrungskraft (z. B. oberste Leitung), welche die Aktivititen

vorantreibt.

Ebenso geht mit dem Vorschlagswesen ein hoher Verwaltungsaufwand einher, fiir den
zusitzlich Hochschulpersonal freigesetzt werden muss. Zudem werden die Vorschlige
oftmals nicht als Verbesserungsméglichkeit gesehen, sondern als Kritik an der eigenen
Person empfunden. Aus Angst vor Sanktionen fiir die eventuell als Kritik verstandenen
Verbesserungen, konnte das Hochschulpersonal aullerdem die Mitarbeit verweigern.
Um Angste und Befiirchtungen abzubauen, ist demzufolge auch hier eine regelmiBige

Kommunikation unentbehrlich.

Neben dem Kostenfaktor bringt die Einfithrung eines Vorschlagswesen aber auch
wirtschaftliche Vorteile mit sich. Wird auf die Unternehmen zuriickgeblickt, lassen sich
enorme Kosteneinsparungen ausmachen. Dazu kommen auch hier Wettbewerbsvorteile

durch den praxisbezogenen Hochschulalltag (vgl. Kapitel 6.5.5.1).

2 Vgl. Bruhn (2006), S. 285
13 Vgl. Jacobi (1995)
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6.5.5.4 Expertenbeobachtung

Die Expertenbeobachtung ist eine kunden- (extern) oder hochschulbezogene (intern),
objektive Qualititsmessung durch geschulte Fachleute, die als Experten auf dem
betreffenden Gebiet angesehen werden konnen.”” Die Beobachtung kann durch neutrale
Kollegen (intern) oder anerkannten Personen (extern) aus der Praxis sowohl in der
Lehre als auch in der Forschung erfolgen. Ublich ist auch die Bildung von
Expertenkommissionen, bei der sich mehrere Hochschulmitglieder und/oder Experten
aus der Praxis zusammenfinden. Ziel dieser Beobachtungen ist die Erfassung und
Analyse der Leistungserstellungsprozesse wie Aufbau und Ziele der Lehre,
Personalpolitik, Infrastruktur usw. im Kunden-Mitarbeiter-Kontakt.,, um Miéngel

aufzudecken und Hinweise auf das Kundenverhalten ableiten zu konnen.?”

Durch den neutralen und somit objektiven Charakter der Messmethode lassen sich
Einwinde seitens des Hochschulpersonals reduzieren. Allerdings kann hier nur von
einer ,,quasi-objektiven* Beurteilung gesprochen werden, da auch diese subjektiven
Einfliissen wie bei der Messung der Mitarbeiterfreundlichkeit unterliegt.”® Die Methode
lasst sich aber sehr gut fiir objektiv messbare Merkmale wie zum Beispiel die Anzahl
der Klingeltone bis zum Abnehmen des Telefonhorers, einsetzen. Der Einsatz von
Expertenbeobachtungen eignet sich zudem dann, wenn es sich um zahlreich besuchte
Lehrveranstaltungen handelt. Beobachtungseffekte sind in diesen Lehrveranstaltungen
sehr gering, da der einzelne Experte in der Masse weniger aufféllt. Anders sieht es in
Lehrveranstaltungen mit kleinen Gruppen wie z. B. Seminaren aus. Hier lassen sich

277

Beobachtungseffekte®”’, besonders beim Auftritt von Expertenkommissionen, kaum
vermeiden. Nicht nur der Lehrende auch die Studierenden weichen unter Beobachtung
meist von ihrem gewohnlichen Verhalten ab. Die Ergebnisse entsprechen nicht der
tatsidchlichen Lehrsituation. Génzlich ungeeignet ist die Methode, um aus dem
Verhalten der Studierenden, Riickschliisse auf deren Qualititswahrnehmung zu
ziehen.””® Ein weiterer Grund, der iiberwiegend auf die externe Expertenbeobachtung
zutrifft, sind die anfallenden hohen Kosten fiir Planung und Umsetzung der Methode
sowie der hohe Personalaufwand. Dennoch wird gerade diese Form der
Expertenbeobachtung (It. Umfrageergebnis bis zu 50%, vgl. Anhang) gern in den
Hochschulen eingesetzt. Die Begriindung konnte in dem Begriff ,,extern* liegen,

bewahrt doch die Sicht von auflen auf die Hochschulen, diese vor der

M ygl. Altrichter/Schratz (1992), S. 120
7 Vgl. Bruhn (2006), S. 86

76 yol. Meffert/Bruhn (2003), S. 292

77V gl. Bruhn (2006), S. 86

8 Vgl. Meffert/Bruhn (2003), S. 291
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,,Betriebsblindheit*“. Neue Ansichten und neues Fachwissen lassen sich auf diesem
Wege fiir Qualitdtsverbesserungen nutzen. Zugleich lassen sich neue Bindungen
zwischen den akademischen Einheiten und der Wirtschaft kniipfen. Auf der anderen
Seite konnte bemingelt werden, dass die externen Beobachter aufgrund ihres
kurzfristigen Besuchs nur einen oberflichlichen Einblick in die Hochschulprozesse

gewinnen konnen. Die schwerwiegenden Problemstellen bleiben damit meist unerkannt.

6.5.5.5 Fehlermeldekarten/Fehlersammelkarten

Eine  weitere, gern  eingesetzte  SteuerungsgroBe im  Kontinuierlichen
Verbesserungsprozess ist die Fehlermeldekarte. Sie wird regelmiBig durch das
Hochschulpersonal genutzt, um gegenseitig auf Fehler hinzuweisen. Die Daten werden
iibersichtlich in Form einer Tabelle erfasst. Trotz ihrer schnellen und einfachen
Anwendung, ist die Fehlermeldekarte ein effizientes Qualitidtswerkzeug, um Fehler, die
sonst im Verborgenen blieben bzw. unterschitzt wurden, aufzudecken. So lassen sich
Fehlerhiufigkeiten erkennen, die in Form von absoluten bzw. relativen Zahlen zur

Fehleranalyse herangezogen werden konnen (vgl. Tabelle 6.8).

Fehler Fehlerhaufigkeit

Doppelte Raumbelegung | |
[

Fehlerhaft benotete Arbeiten

PC-Arbeitsplatze entsprechen nicht der
Teilnehmerzahl
Tabelle 6.8: Beispiel einer Fehlermeldekarte mit Fehlerhdufigkeiten

Quelle: Eigene Darstellung

Zur grafischen Darstellung eignet sich das Pareto-Diagramm, dass die Daten in

absteigender Rangfolge entsprechend ihres Einflusses auf den Prozess iibernimmt.>”

Dabei wird die Fehlermeldekarte keineswegs als Kontrollinstrument verstanden,

sondern als Chance, aus den Fehlern zu lernen®™. Durch die ungezwungene

7 Vgl. Kamiske/Brauer (2002), S. 66
%0 vgl. Bithner (1997), S. 580-582
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Kommunikation der Fehler und des Personals begiinstigt sie zudem das Entstehen einer
Qualitéatskultur (vgl. Kapitel 6.2.5).

6.5.6 Korrektur und Vorbeugemainahmen

Wihrend die Verbesserungsmafnahmen meist den Input fiir Korrektur- und
Vorbeugemalinahmen liefern, stellen diese sicher, dass (mogliche) Fehlerursachen
erkannt und konsequent durch SofortmaBnahmen sowie lidngerfristig vorbeugenden
MaBnahmen beseitigt werden. Fiir eine erfolgreiche Umsetzung haben die Hochschulen
bei der Einfithrung auf eine ausreichende Dokumentation zu achten. Dieser Aufwand

stellt sicher, dass alle Anforderungen zur*'
¢ Systematischen Erfassung aller Fehler und Ermittlung der Fehlerursachen,
¢ Fehlerbewertung,

e zur Beurteilung des Handlungsbedarfs, um das erneute Auftreten von Fehlern zu

verhindern
¢ Durchfithrung der erforderlichen Mainahmen
e Erarbeitung von MaBnahmen,
¢ Einleitung bzw. Uberwachung der ergriffenen MaBnahmen,
e Bewertung der ergriffenen MaBBnahmen,
e Aufzeichnung der Ergebnisse

festgehalten und auf Verbesserungen iiberpriift werden konnen. Dazu hinterfragen die
akademischen  Einheiten regelmiBlig das  Qualititsmanagementsystem, die
Qualitétspolitik sowie die Qualititsziele. Zudem ist jeder Hochschulmitarbeiter
aufgefordert, sich aktiv an den Verbesserungs- und Korrekturprozessen zu beteiligen
und besonders eigene Arbeitsabldufe kontinuierlich auf Fehler zu iiberwachen. Durch
diese Selbstpriifung lassen sich Fehler unmittelbar erkennen und korrigieren bzw.
vollkommen unterbinden. Die Informationen zur Vorgehensweise bzw. Einfiihrung
kann das Hochschulpersonal dem Qualititsmanagement-Handbuch entnehmen.

Grundlage fiir die Verbesserungs- und KorrekturmaBBnahmen bilden zum Beispiel die

1 Vgl. DIN EN ISO 9001, Kap. 8.5.2 sowie Kap. 8.5.3 und Hering/Lindner/Steparsch (1996), S. 63
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Ergebnisse aus den Internen Audits, der Beschwerdeanalyse oder der Datenanalyse
(z. B. Befragungen, Qualitidtskennzahlen). In diesem Zusammenhang bieten die bereits
oben erwihnten Fehlermeldekarten (vgl. Kapitel 6.5.5.5) wirksame Unterstiitzung fiir
die Ursachenfindung. Genaue Aufzeichnungen iiber das ,,Wie* der Fehlerentstehung,
lassen Riickschliisse auf deren Ursache zu. Des weiteren lassen sie jene Fehler
erkennen, die eine gemeinsame Ursache haben. Fiir eine schnelle Ursachenerkennung
bietet es sich auBerdem fiir die akademischen Einheiten an, die Vorziige einer
Fehlerdatenbank zu nutzen. Vorausgesetzt - der Aufwand fiir Erstellung und Pflege ist
geringer als der, langfristig gesehen, daraus zu ziehende Nutzen. Weitere Vorbeuge-

und Korrekturmaf3nahmen in den akademischen Einheiten sind:

e Anderungen der Verfahrensanweisungen

e SchulungsmaBnahmen (vgl. Kapitel 6.3.2.1)

e Unterweisungen

e Beratungsangebote fiir Studierende

e Gewihrung der Einsichtnahme in die schriftlichen Arbeiten durch die Studierenden

® Anpassung des Arbeitsumfeldes (z. B. Anpassung der Laborausstattung gemill den

Arbeitsschutzbestimmungen)
¢ Einsatz neuerer Ressourcen (z. B. Aktualisierung des Lehrstoffes).

Die Wirkung der Korrektur- und Vorbeugemallnahme wird nach deren Umsetzung in

Anlehnung an den PDCA-Zyklus kontinuierlich gepriift.

Trotz der zahlreichen Fehlermoglichkeiten wird den ,klassischen® Korrektur- und
VorbeugemaBBnahmen (z. B. Fehlermoglichkeits- und -einflussanalyse) durch die
akademischen Einheiten kaum Aufmerksamkeit geschenkt (It. Umfrageergebnis 0%,
vgl. Anhang). Die oben genannten Methoden sind zwar notwendig und niitzlich, aber
allein nicht ausreichend. Ohne genaue Kenntnis der Ursachen, ihrer Folgen und deren

Prioritit verlaufen die Malnahmen schnell plan- und ziellos.

Diese Anmerkung trifft aber nicht nur auf die Hochschulen, sondern allgemein auf alle
Dienstleistungsunternehmen zu. Bruhn sieht den Grund hierfiir in der Schwierigkeit, die

Fehlerkosten als Mehrkosten der Vorkalkulation zuzurechnen, da den Hochschulen jene



132

genaue Vorkalkulation fehlt, die der Vorkalkulation der Industrie gleich kommt.*** In
erster Linie werden die Einsparungen von Aufgaben betrachtet, Zusatzarbeiten aufgrund
von Fehlarbeiten werden kaum in die Rechnung einbezogen. Zu diesem Problem
kommen Argumentationsschwierigkeiten hinzu, da sich die Wirkung der Maflnahmen
meist erst mittel- bzw. langfristig zeigt.

Um routinemédBig Fehlerursachen und Fehlermoglichkeiten zu erkennen, ist den
akademischen Einheiten der Einsatz der Fehlermoglichkeits- und -einflussanalyse
(FMEA) zu empfehlen. Zu dieser Methode ldsst sich zahlreiche Literatur finden, da sie
sich bereits seit den 80er Jahren in den deutschen Wirtschaftsunternehmen bewéhrt hat.
Ihr Ziel ist es, mogliche Fehlerursachen bereits in der Planungsphase aufzudecken und
durch entsprechende MaBnahmen zu vermeiden.” Bei der Durchfiihrung der FMEA

wird in vier Phasen vorgegangen:**

1. Fehleruntersuchung. Im Rahmen der Fehleruntersuchung werden zunéchst alle

Material Personal

AN Inkompetenz
SchulungsmaBnahmen/
Weiterbildung

Mangelhafte
Vermittlung von
Wicsen

Ausstattung Demotivation

—

»
>

Unleserliche Folien
Ausfall Technik
< —

Veraltetes Skript
Demotivation >

e Knappe Vermittlungszeit

Keine Praxisbeispiele
»

Konzentrationsmangel

»

Zahlreiche Unterbrechungen

Disziplin Hoher Larmpegel

Kunden Prozess

Abbildung 6.19: Ursachen-Wirkungsdiagramm am Beispiel einer Lehrveranstaltung

Quelle: Eigene Darstellung

2 ygl. Bruhn (1995), S. 252
8 Vgl. Pfeifer (2001), S. 394
4 Vgl. Kamiske/Brauer (2002), S. 31f. und Bruhn (2004), S. 149f.
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Fehler nach Art, Ort, moglichen Folgen und Ursachen gesammelt und beschrieben.
Voraussetzung fiir die Beschreibung ist eine umfassende Dokumentation des
Gesamtsystems, der Prozesse und Funktionen. Hilfreich fiir die Ermittlung der
Ursachen sind die in den akademischen FEinheiten bereits genutzten
Fehlermeldekarten. Ergédnzend dazu, konnte das Ursache-Wirkungs-Diagramm
(Ishikawa-Diagramm) eingesetzt werden. Auf einfacher und iibersichtlicher Art
lassen sich somit Fehlerursachen ermitteln und darstellen. Am Kopf des Diagramms
wird dazu das Problem (z. B. mangelhafte Wissensvermittlung) eingetragen, die
Seitenstringe enthalten die Ursachen, die auf das Problem einwirken (vgl.
Abbildung 6.19).

2. Risikobeurteilung. In der Phase der Risikobeurteilung wird jede mogliche
Fehlerursache nach der Wahrscheinlichkeit ihres Auftretens (A), der Bedeutung
ihrer Folgen (B) sowie ihrer Entdeckung (E) vor Ubergabe der Leistung an den
Kunden mit Punkten der Skala 1 (kein Risiko) bis 10 (hohes Risiko) bewertet. Bei
Hochschulleistungen, die im direkten Kundenkontakt erstellt und unmittelbar
konsumiert werden, fillt die Entdeckung der Fehler vor Ubergabe der Leistungen an
die Kunden und damit die Bewertung der Entdeckungswahrscheinlichkeit weg.**

Fehler werden sofort an den Kunden weitergegeben.

Beispiel:

Die Vermittlung fehlerbehafteten Wissens in einer Lehrveranstaltung.

Bei der Vergabe der Punkte werden Erfahrungen mit fritheren Leistungen
herangezogen. Die Multiplikation der zwei bzw. drei Werte A, (B) und E bildet die
Risikoprioritédtszahl (RPZ).

Risikoprioritdtszahl = A (x B) x E

Ergibt die Auswertung Fehler mit einer hohen Prioritdtszahl bzw. mit hohen

Einzelwerten sind diese vorrangig zu beseitigen.

3. Mafinahmevorschlige zur Verbesserung. Fiir die Fehlerbeseitigung ergeben sich als

Losungsansatz mehrere Moglichkeiten:
¢ Vermeidung der Fehlerursache,

e Reduzierung der Auftrittswahrscheinlichkeit eines Fehlers,

% Vgl. Meigel-Schleif (2001), S. 170
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e Reduzierung der Bedeutung,
e Erhohung der Entdeckungswahrscheinlichkeit.

Die erfolgsversprechendsten Vorschlige werden ausgewihlt und umgesetzt. Dabei

sind die Vorschldge zu bevorzugen, die das Auftreten eines Fehlers verhindern.

4. Ergebnisbeurteilung. Bei der Ergebnisbeurteilung wird der Erfolg anhand eines
Vergleichs zweier Risikopriorititszahlen, welche auf den Zustand vor bzw. nach

einer Verbesserung basieren, kontrolliert.

Beispiel:

Ubertragen auf den Hochschulalltag konnte sich folgendes Bild (vgl. Tabelle 6.9) ergeben. Zur
Bestimmung moglicher Fehler konnten die in den akademischen Einheiten genutzten Fehlermeldekarten
bzw. die empfohlene Fehlerdatenbank herangezogen werden. Die Analyse der Fehlermoglichkeiten und -
einfliisse erfolgt anhand der Fehlerdatenbank bzw. des unten dargestellten Formblattes. In diesem
Beispiel bezieht sich die Analyse auf das Seminar ,.XYZ“ dessen Ziel das Erreichen eines
Leistungsnachweises ist. Zum Erhalt des Nachweises miissen die Studierenden innerhalb einer gesetzten
Frist ein Softwareprogramm erarbeiten. Die Beschreibung ist dem dunkelgrau hinterlegtem Tabellenkopf
zu entnehmen. Im Anschluss an die Beschreibung sind der Aufgabe mogliche Fehler, Folgen und
Ursachen zugeordnet worden. Aus dem Nichtbestehen der Scheinleistung, aufgrund mangelhafter
Leistungen, resultierten zudem verlidngerte Studienzeiten, im schlimmsten Fall sogar der Wechsel des

Studienganges bzw. der Hochschule sowie verschlechterte Arbeitsmarktchancen.

Die Risikobeurteilung vor Einfithrung der MaBnahmen (RPZ,) ergab als Fehlerursache mit der hochsten
Prioritit, die eingeschrinkte Nutzungsmdoglichkeit der PC-Arbeitsplédtze mit einem Punktestand von 336.
Diese unzureichenden Arbeitsbedingungen kamen zustande, weil zum einen die reguldre Nutzung der
R&ume durch andere Veranstalter und zum anderen die Teilnehmerzahl bei der Planung unberiicksichtigt
blieben, so dass auf einen PC-Arbeitsplatz min. zwei Studierende kdmen bzw. ein Arbeiten nur mit
mehreren Unterbrechungen und Zeitabstrichen moglich wire. Darauthin sind in einem dritten Schritt
MaBnahmen zur Vermeidung, Entdeckung, Reduzierung des Auftretens und der Folgen vorgeschlagen
worden (vgl. Tabelle 6.9). Feste Raumzeiten, angepasst an die bendtigte Bearbeitungszeit, ermoglichen
den Studierenden frei von Stérungen zu arbeiten. Zusétzlich ist die Teilnehmerzahl auf 25 Studierende
begrenzt wurden, was den Plidtzen des Computerlabors entspricht. Auferdem haben die Studierenden die
Moglichkeit, unabhiingig von Offnungszeiten und Arbeitszeiten im Job, ihr Softwareprogramm zu Hause
zu bearbeiten. Weiterhin wurde den Studierenden die Chance eingerdumt, bei Nachweis einer

Nebentitigkeit, ihre Bearbeitungszeit auf den semesterfreien Zeitraum auszudehnen.
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Legende:

B Bedeutung der Folgen

A, Auftrittswahrscheinlichkeit vor Einfiihrung der A, Auftrittswahrscheinlichkeit nach
MaBnahmen Einfithrung der Ma3nahmen

E, Entdeckungswahrscheinlichkeit vor Einfithrung der E, Entdeckungswahrscheinlichkeit nach
MaBnahmen Einfithrung der Ma3nahmen

RPZ, Risikopriorititszahl vor Einfithrung der MaBnahmen RPZ, Risikopriorititszahl nach Einfiihrung der

MafBnahmen

AufBerdem ergab die Analyse einen hohen Einzelwert (7 Punkte) fiir die Ursache ,,Ungeniigende
Vorkenntnisse®. Hierfiir sind ebenfalls Malnahmen vorgeschlagen und umgesetzt wurden. Eine erneute

Kontrolle ergab, dass sich bei beiden Ursachen das Risiko minimieren liel (336 — 42 bzw. 245 — 21).

Der Einsatz in den akademischen Einheiten konnte

e bereichsiibergreifend als System-FMEA, welche die Zusammenarbeit von bspw.

Fakultiten untereinander iiberwacht,

e bereichsintern als Subsystem-FMEA, welche die Konformitét der Leistungen interner

Serviceangebote (z. B. Priifungsamt) mit den Anforderungen priift und
® prozessbezogen als Prozess-FMEA, welche die internen Prozessabldufe analysiert,

erfolgen. Diese Unterteilung verdeutlicht lediglich die systematische Vorgehensweise
der FMEA. Sie ist als FEinheit zu betrachten und bedeutet keinesfalls die alleinige
Durchfiihrung einen Schrittes.

Ein anderer Grund, warum die Hochschulen vor den Einsatz der FMEA
zuriickschrecken, ist ihr hoher Aufwand bei der Durchfithrung. Zum einen riihrt der
hohe Aufwand durch die arbeitsintensive Analyse von Arbeitsschritten, Prozessabldufen
und Einzelfunktionen und der damit verbundenen systematischen Vorgehensweise und
Strukturierung.™® Zum zweiten ist es notwendig, den Datenbestand regelmiBig zu
aktualisieren. Und zum dritten erfordert die FMEA die Zusammenarbeit samtlicher

Bereiche, dadurch bedingt, das Fehler iiber die Abteilungsgrenzen hinausgehen.

6 v gl. Pfeifer (2001), S. 406
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Die FMEA ist zwar mit einem hohen Aufwand verbunden, dieser ldsst sich aber durch
rechnergestiitzte Hilfsmittel wie Informationssysteme (Geschiftsprozess-
optimierungstools wie ARIS, Datenbanken) minimieren. Zum Beispiel erleichtern
relationale Datenbanken den Mitarbeitern nicht nur die Erstellung und Pflege der
FMEA mittels vorgegebener Formulare, sondern vereinfachen aufgrund ihrer
Ubersichtlichkeit auch die Risikobeurteilung und das Erkennen von Zusammenhingen.
Richtig eingesetzt, konnen die Hochschulen ihr vorhandenes Potential an Experten und
Software fiir den Aufbau der Datenbanken nutzen. Beispielsweise konnte der Aufbau
durch Studierende tibernommen und als Laborpraktikum gewertet werden. Dadurch fillt
nicht nur der Aufwand geringer aus, die Studierenden werden auch gleichzeitig mit dem
Qualititsdenken vertraut gemacht. Sie konnen Erfahrungen und Ideen aus ihrer Sicht

einbringen und Vertrauen zu den Hochschulmitarbeitern aufbauen.

Was die Schwierigkeit der Teamarbeit betrifft, lassen sich die bereits bewihrten
Strukturen der Qualititsteams wie Qualititszirkel oder Qualitdtsverbesserungsteams
nutzen. In den Teams kommen bereits Mitarbeiter aus den verschiedensten Bereichen
zusammen, um unter Anleitung eines Moderators Problemlosungen zu erarbeiten.
Warum sollten die in den Schulungsmafnahmen erworbenen Moderationstechniken und
im Laufe der Arbeit gewonnenen Kenntnisse und Fertigkeiten nicht auch fiir die FMEA
angewandt werden? Vorhandene R&dumlichkeiten und Materialien wiirden ebenfalls
erheblich zur Verringerung des Aufwands beitragen. Wenn dies noch nicht geschehen
ist, sollten zusitzlich Vertreter der Studierenden in die Arbeit einbezogen werden, da
diese am besten die Fehlerfolgen abschitzen bzw. beurteilen konnen. Zum anderen
haben Fehler fiir die Studierenden eine ganz andere Bedeutung als fiir die

Hochschulmitarbeiter.

Als ein weiterer Kritikpunkt muss auferdem der subjektive Charakter der FMEA
erwihnt werden. Dieser zeichnet sich dadurch aus, dass die Punktevergabe nach
individuellen Gesichtspunkten erfolgt. Am besten ist dies an der Beurteilung der
Auftrittswahrscheinlichkeit zu verdeutlichen. Das Hochschulpersonal wird unter
anderem durch die Kenntnis beeinflusst, dass das Auftreten eines Fehlers auf die
Leistung der Mitarbeiter zuriickgefithrt wird. Um realistische Aussagen zu erhalten, ist
es daher wichtig, fiir die Bewertung die Ergebnisse der Befragungen, Beschwerden,
Internen Audits usw. heranzuziehen. Eine weitere Losung bietet die Aufstellung eines
Bewertungskatalogs mit  festen BewertungsmaBstiben. Einen solchen

Bewertungskatalog zeigt das Beispiel (vgl. Tabelle 6.10).
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Bewertung BewertungsmaBstab fiir die Auftrittswahrscheinlichkeit
Fehler mit sehr hohem Risiko, d. h. deren Auftreten ist sehr wahrscheinlich. Unter
Beriicksichtigung ihrer Bedeutung fir den Kunden sind die MaBnahmen an erster Stelle
und sehr sorgfaltig zu planen. Selbst bei geringer Bedeutung fiir den Kunden sind
10 Verbesserungs- und VorbeugemaBnahmen vorzunehmen. Denn, treten die gleichen

Fehler immer wieder auf, fihren sie letztendlich zur Verargerung des Kunden.
Beispiel: Lange Wartezeiten auf Benotung
Fehler mit hohem Risiko, d. h. mit deren Auftreten ist zu rechnen. Die MaBnahmen sind
vorsorglich zu planen, da die Fehler aufgrund ihrer Haufigkeit schnell zur Verargerung des

7 bis 9 Kunden fiihren.
Beispiel: Fehlende Literatur
Fehler mit mittlerem Risiko, d. h. das Auftreten des Fehlers ist wahrscheinlich.

4 bis 6
Beispiel: Uberschneidung von Priifungen
Fehler mit geringem Risiko, d. h. der Fehler tritt kaum auf. Ist die Bedeutung fir den
Kunden gering, sind MaBnahmen kaum erforderlich. Die Prozessablaufe sollten aber
unter Beobachtung stehen.

2 bis 3 . . . . . .
Beispiel: Eine fehlerhafte Benotung kommt relativ selten vor, da sie meist von zwei
Gutachtern vorgenommen wird. Tritt sie allerdings auf, hat sie fiir den Studierenden nicht
nur schwerwiegende Folgen, sondern fiihrt auch zu dessen Veragerung. In diesem Fall
sind sofortige KorrekturmaBnahmen durch nochmalige Uberpriifungen durchzufiihren.
Fehler mit sehr geringem Risiko, d. h. mit deren Auftreten wird nicht gerechnet. Ist auch
ihre Bedeutung fir den Kunden sehr gering, d. h. bleiben die Fehler vom Kunden

1

unbemerkt, kbnnen MaBnahmen zur Beseitigung unterbleiben.

Beispiel: Stromausfall wahrend einer Vorlesung

Tabelle 6.10: Bewertungskatalog am Beispiel der Auftrittswahrscheinlichkeit

Quelle: Eigene Darstellung




139

Den Nachteilen gegeniiber stehen zahlreiche Vorteile, die den Einsatz der FMEA in der

akademischen Einheit lohnenswert machen. Dazu gehort, dass:*

mogliche Fehler und Schwachstellen rechtzeitig erkannt werden,
¢ Risiken abgeschitzt und bewertet werden kdnnen,

e das Hochschulpersonal neues Wissen erlangt und an ihre Kundengruppen wie z. B.

ihre Studierenden oder Unternehmen, weitergeben kann,

¢ sich Entwicklungszeit (z. B. fiir die Entwicklung einer neuen Lehrveranstaltung),
Entwicklungskosten und Fehlleistungsaufwand® (z. B. reduzierter Verbrauch von

Arbeitsgingen, Prozessen und Produktionsfaktoren) verringern und
¢ Doppelarbeiten und Anderungen vermieden bzw. erkannt werden.

Unabhingig der vielen Vorteile, sollte der Einsatz der FMEA in den akademischen
Einheiten durch eine Aufwand-Nutzen-Analyse, bei welcher der Aufwand (z.B.
Kosten, Zeit, Erfahrungen) dem Nutzen gegeniibergestellt wird, genau abgewogen
werden. Allein der Vorsatz der Obersten Leitung die Hochschulprozesse verbessern zu
wollen, ist nicht ausreichend. Das Personal muss ebenso motiviert und bereit sein,
eingefahrene Strukturen verdndern zu wollen. Dariiber hinaus sollten bereits
qualititsfordernde Methoden wie Kundenbefragungen oder Beschwerdemanagement

vorhanden sein, ohne die ein Erfolg der FMEA fraglich wire (siehe oben).**

6.5.7 Auditierung, Zertifizierung

»Audit® ist ein Begriff lateinischer Herkunft und kann iibersetzt werden mit Revision
des Rechnungswesens oder Rechenschaftslegung.” Audits sind Instrumente, die es der
Obersten Leitung erlauben, das Qualititsmanagementsystem systematisch und
unabhingig auf seine Wirksamkeit zu untersuchen, um Schwachstellen aufzuzeigen und
Verbesserungen anzuregen. In Abhédngigkeit von den Auditzielen unterscheiden die
akademischen Einheiten zwischen dem Verfahrensaudit in Form eines internen Audits

und dem Systemaudit meist im Rahmen eines externen Audits.

287 Vgl. Kamiske/Brauer (2002), S. 30

288 Vgl. Kamiske/Brauer (2002), S. 33 - 35
% Vgl. Meigel-Schleiff (2001), S. 171

0 vgl. Pfeifer (2001), S. 106
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Das Verfahrensaudit dient der Uberpriifung ausgewihlter Titigkeiten, Arbeitsbereiche

291
t.

und Ablédufe innerhalb der akademischen Einhei Die Durchfiihrung erfolgt intern

durch das eigene Hochschulpersonal.
Der Auditprozess setzt sich zusammen aus:**

e Auditplanung. Der Auditplan zeigt auf, wann welche Prozesse durch wen wie
(Checkliste, Formulare) auditiert werden. Dabei wird sich an den Ergebnissen
vorangegangener Auditberichte, Kundenbefragungen, Statistiken oder
organisatorischen ~ Anderungen orientiert. Die Planung iibernimmt der
Qualitdtsmanagementbeauftragte mit dem Ziel, moglichst viele Mitarbeiter in den
Auditprozess einzubeziehen. Dies gibt den Mitarbeiter zugleich das Gefiihl
gemeinsam nach Verbesserungsmoglichkeiten zu suchen und nicht das Gefiihl der
Kontrolle. Allerdings hat der QMB darauf zu achten, dass das Auditpersonal eine
schnelle Auffassungsgabe und Einfiihlungsvermogen, direkte Distanz zu den

betrieblichen Ablidufen und ausreichende Qualifikationen besitzt.*”

e Auditdurchfiihrung. Das Ziel der Durchfiihrung ist die Uberpriifung der Titigkeiten
und Aktivitdten auf Konformitit mit den Forderungen der akademischen Einheiten
und somit den Forderungen der Norm DIN EN ISO 9001. Das Audit wird zur
Aufrechterhaltung des Qualititsmanagements mindestens einmal jédhrlich
durchgefiihrt. Aufgrund der regelméBigen Durchfiihrung, kann es als Element des

Kontinuierlichen Verbesserungsprozesses angesehen werden.

o Auditberichterstattung. In dem Auditbericht sind die Ergebnisse aus der
Auditdurchfithrung dokumentiert. Die Ergebnisse benennen die Schwachstellen und
bilden damit die Grundlage fiir weitere Verbesserungsmafnahmen. Das interne Audit
dient zugleich als Fithrungsinstrument, da die Ergebnisse von der obersten Leitung
als Information iiber Zielerreichungen und zur Vorgabe von Zielen genutzt

werden.” Hierzu wird der Auditbericht an die oberste Leitung tibermittelt.

Die Uberpriifung einzelner Elemente bzw. des gesamten Qualititsmanagementsystems
auf ihre Wirksamkeit und Funktionsfihigkeit erfolgt durch das Systemaudit.*” Fiir die
erstmalige Priifung des Systems wurde die externe Zertifizierung vorgezogen. Die

Zertifizierung ist ein ,,Verfahren, nach dem eine dritte Stelle schriftlich bestitigt, dass

#1 ygl. Kamiske/Brauer (2002), S. 9
2 Vgl. Wagner (2003), S. 199f.

3 ygl. Pfeifer (2001), S. 106f.

2% Vgl. Kamiske/Brauer (2004), S. 9
% Vgl. Kamiske/Brauer (2004), S. 12f.
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ein Produkt, ein Prozess, eine Dienstleistung oder ein System mit festgelegten
Anforderungen konform ist.“*® Die Beurteilung des Systems iibernahm ein externer
Auditor (unabhéngiger Priifer), welcher nach erfolgreicher Priifung ein Zertifikat
verhing. Damit dokumentiert die akademische Einheit gegeniiber ihren Kunden, ihre
Qualitdt nach den Qualititsanforderungen der DIN EN ISO 9000ff. zu sichern. Der
Auditor  ist  Angehoriger einer neutralen  Zertifizierungsstelle.  Beliebte

Zertifizierungsstellen der Hochschulen sind:

o CERTQUA (Gesellschaft der Deutschen Wirtschaft zur Férderung und Zertifizierung

von Qualitdtssicherungssystemen in der beruflichen Bildung)

e TUV-Nord, TUV-Siid (Institute, die der 1990 gegriindeten Tiiv-Zertifizierungs-
gesellschaft TUV-CERT angehoren)

e Ulmer Gesellschaft EQ-Zert (unabhingiges Europiisches Institut zur Zertifizierung

von QM-Systemen der Steinbeis-Stiftung fiir Wirtschaftsférderung)
¢ DQS (Deutsche Gesellschaft zur Zertifizierung von Managementsystemen)

Auswahlkriterium sollte deren Kompetenz in der Bildungsbranche sein (z. B.
CERTQUA). Dies gewihrleistet, dass die Leistungsfihigkeit der akademischen Einheit
vor dem Hintergrund eines Bracheniiberblicks reflektiert wird.” Spezialisierte
Zertifizierungsorganisationen konnen auf die akademischen Einheiten abgestimmte
Dienstleistungen anbieten und deren Arbeit fordern, vorhandene Qualititsansitze
bereits vor einer Zertifizierung priifen und Qualitditsmanagementbeauftragte bzw.
Auditoren in ihrer Titigkeit unterstiitzen. Den Nachweis ihrer Kompetenz erbringen die
Zertifizierungsstellen durch die Akkreditierung. Darunter wird die Priifung der
Institutionen gemdl der Normenreihe EN 45000 durch die TGA (Triagergemeinschaft

fiir Akkreditierung) verstanden.*®

Nach der Auswahl einer geeigneten Zertifizierungsstelle beginnt die eigentliche

Auditierung. Diese vollzieht sich in mehreren Phasen (vgl. Abbildung 6.20):**

Audit anmelden und vorbereiten. In ersten Vorgesprichen der Hochschule mit der
Zertifizierungsstelle werden in einem Vertrag der Umfang der Priifung, die zu

priifenden Arbeitsbereiche, der Zeitumfang und die Kosten festgelegt. Nach

2% ygl. Pfeifer (2001), S. 111

*7ygl. Kliiber u. a. (2006), S. 93

% Vgl. Bruhn, Manfred (2004), S. 296
¥ Vgl. Bruhn (2004), S. 309 - 313
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1. Phase Audit anmelden und Vertragsabschluss;
vorbereiten = Ausgabe Frageliste,
Planungsdokumente
2. Phase
o _ Prifung QM-Dokumente;
Dokumente prifen Ausgabe Auditprogramm
3. Phase o
Audit im Unternehmen = Auditbericht
4. Phase KorrekturmaBnahmen;
Zertifikat verhangen =
5. Phase Uberwachungsaudit . )
durchfiihren = Uberwachungsaudit

Abbildung 6.20: Phasen einer Zertifizierung
Quelle: Eigene Darstellung

Vertragsabschluss erhilt die akademische Einheit die Planungsdokumente und eine
Kurzfrageliste, mit der erste Auskiinfte zur Vorbereitung auf die Zertifizierung erteilt
werden. Optional kann ein Voraudit, welches Anwendungsschwichen aufzeigt,

vorgenomimen werden.

Dokumentenpriifung. In dieser Phase priift die Zertifizierungsstelle die
Qualititsmanagementdokumente (z. B. QM-Handbuch, QM-Anweisungen) auf
Vollstiandigkeit, Plausibilitidt und Konformitit mit den Anforderungen der DIN EN ISO
9001. Bei erfolgreichem Abschluss wird das Auditprogramm, eine Ablaufbeschreibung
der folgenden Zertifizierung, erstellt. Die Ergebnisse werden der akademischen Einheit
mitgeteilt. Aufgetretene Schwachstellen konnen somit noch vor Durchfithrung der

Zertifizierung beseitigt werden.

Audit im Unternehmen. Nach der Dokumentenpriifung wird in der akademischen
Einheit selbst gepriift, ob die QualititsmanagementmaB3nahmen eingehalten und von
den Mitarbeitern ,,gelebt” werden. Dazu finden Befragungen mittels Check- oder

Auditfragelisten, auf mehrere Tage verteilt, statt. Die Befragung endet mit einem



@
ZERTIFIKAT

Die TUV CERT-Zertifizierungsstelle der
TUV NORD CERT GmbH & Co. KG
bescheinigt gemaf
TUV CERT-Verfahren, dass das Unternehmen

Technische Universitdt Braunschweig
_Institut fiir Luft und Raumfahrtsysteme
. D -38108 Braunschweig

fiur den Geltungsbereich

Forschung, Entwicklung und Lehre auf dem Gebiet
der Luft- und Raumfahrtsysteme

ein Qualitdtsmanagementsystem eingefiihrt hat und anwendel
Durch ein Audit, Bericht-Nr. 8000 312 260
wurde der Nachweis erbracht, dazs die Forderungen der

DIN EN ISO 9001 : 2000
erfillt sind

Dieses Zerifikat ist glltig bis 2007-03-07
Zertifikat-Registrier-Nr, 78 100 5398

Hannower, 2004-03-08

Abbildung 6.21: Zertifikat des Instituts fiir Luft- und Raumfahrttechnik der TU Braunschweig
Quelle: TU Braunschweig/Institut fiir Luft- und Raumfahrttechnik
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Abschlussbericht, in dem der Auditor die Ubereinstimmungen bzw. Abweichungen
gegeniiber der obersten Leitung dokumentiert. Gemeinsam werden in einem
abschlieBenden Gespriach KorrekturmaBBnahmen besprochen, die zusdtzlich im

Auditbericht festgehalten werden.

Zertifikat verhingen. Sind die besprochenen Korrekturmafnahmen vorgenommen und
die Ergebnisse zufriedenstellend ausgefallen, bekommt die akademische Einheit das
Zertifikat durch die Zertifizierungsstelle verliehen (vgl. Abbildung 6.21). Die Urkunde
enthdlt Angaben {iber den gepriiften Arbeitsbereich, die zugrundeliegende

Zertifizierungsnorm und der Giiltigkeitsdauer.

Uberwachungsaudit. Im Abstand von einem Jahr werden Uberwachungsaudits
durchgefiihrt. Diese stellen sicher, dass das Qualititsmanagementsystem bis zur
erneuten Zertifizierung den Qualititsanforderungen der ISO-Norm entspricht. Die

Ergebnisse werden in einem Kurzbericht festgehalten.

Der gesamte Vorgang, von der Idee eines Qualititsmanagements bis zur Zertifizierung,
vollzog sich bei den meisten Hochschulen innerhalb eines Jahres. Jedoch unterschitzten
einige den hohen Arbeitsaufwand. Nach drei Jahren ist eine erneute Zertifizierung
notwendig, da ansonsten das Zertifikat seine Giiltigkeit verliert. Einige akademische
Einheiten  lehnten  jedoch  eine  Re-Zertifizierung aus, zum  Beispiel
Finanzierungsgriinden, ab. Da im Haushaltsplan fiir die Zertifizierung kein Budget
vorgesehen war, mussten sich die akademischen Einheiten um Sponsoren bzw.
Drittmittel ~ bemithen. So  belaufen sich 1t. CERTQUA-Angaben die
Zertifizierungskosten bspw. auf 3500 Euro.” Hinzu kommen Kosten fiir die
Qualifizierung des Hochschulpersonals. Der Entscheidung fiir eine Zertifizierung sollte
daher immer eine Kosten-Nutzen-Analyse zugrunde gelegt werden. Als Sponsoren
kamen zum Beispiel die im Umkreis befindlichen Kreditinstitute oder Unternehmen in

Frage.

Zum anderen gilt der bei den Wirtschaftsunternehmen auftretende ,,Marketingnutzen
im Sinne von Wettbewerbsvorteilen fiir die Hochschulen nur in geringerem Malle. In
der Wirtschaftsbranche ist es iiblich, die Zulieferer zu bevorzugen, deren Qualitit mit
einem Zertifikat belegt ist. Als primédrer ,,Zulieferer von Absolventen sind die
Hochschulen diesem Druck jedoch nicht ausgesetzt. Derartige Kundenanforderungen
existieren fiir die meisten akademischen Einheiten nicht. Ausnahmen bilden aber zum

Beispiel die Fachhochschulen mit technischer (z. B. Studiengang Maschinenbau) oder

300 Vgl. Heckmann (2003)
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medizinischer ~ Ausrichtung, die aufgrund ihres  Arbeitsgebiets ohnehin

Normforderungen ausgesetzt sind.

Da fiir die meisten akademischen Einheiten der Marketingnutzen nicht gilt, besteht fiir
eine externe Zertifizierung keine Notwendigkeit. Allerdings muss auf die Zertifizierung
in Form des Systemaudits nicht verzichtet werden. Sie kann zum Beispiel auch
kostengiinstig, intern durch fachfremde Hochschulmitarbeiter erfolgen. Diese haben
bereits wihrend der Zertifizierung durch eine Zertifizierungsstelle in den
Beratungsgespriachen Fachwissen sammeln konnen und sind nun bestens vorbereitet.
Fiir weitere Anregungen und bei Fragen stehen die Zertifizierungsstellen weiterhin
gegen Gebiihr beratend zur Seite. Durch den Einsatz fachfremder Mitarbeiter ist in
gewisser Weise somit auch der ,externe” Blick gesichert. Dies ist insofern von

Bedeutung, da der Blick von auBen kritischer und objektiver ist.*"

Doch warum {iiberhaupt erste eine externe Zertifizierung? Ein Kriterium, das die
Entscheidung beeinflusste, war der Wunsch des ,,Selbstversuchs®, um sich durch die
unabhingige Priifung, Fachwissen und Erfahrungen anzueignen und diese spiter an die

eigenen Studierenden bzw. Unternehmen weitergeben zu konnen (vgl. Kapitel 4.1.2).

Ein anderer, bereits erwihnter Grund, war der Blick von auBen. Den akademischen
Einheiten war es wichtig, die Qualititserfolge nicht nur als Behauptung aufzustellen,

sondern auch durch ein unabhingiges Priifinstitut zu belegen.

AuBerdem wiirden viele akademische Einheiten in ihrer Qualitdtsentwicklung noch
nicht so weit sein, wenn der Priifungsdruck nicht existiert hitte. Der notwendige Eifer,
die ISO-Normen zu erlernen und danach zu handeln, hitte schlichtweg gefehlt.””
Zudem gibt es bei dem Verzicht auf eine externe Zertifizierung zu bedenken, dass fiir
eine erfolgreiche Fortfithrung des Qualitditsmanagements dieser Druck notwendig ist.
Anfinglich noch vorhandene Motivation bei den Mitarbeitern kann im Laufe der Zeit

nachlassen und in Demotivation  umschlagen.’”

Demzufolge miissen sich die
akademischen Einheiten diese Problematik bewusst machen und fiir geeignete Anreize
sorgen (vgl. Kapitel 6.3.2.2). Wire die Zertifizierung nicht zu einem festgelegten
Termin durchgefiihrt wurden, wire vermutlich das Projekt abgebrochen bzw.

hinausgezdgert worden.” Beide Fille hitten zu hoheren Kosten gefiihrt.

*'vgl. Zink (1999), S. 82

2 Vgl. Universitit Passau/Lehrstuhl Wirtschaftswissenschaften
3% Vgl. Bruhn (2004), S. 322

3% Vgl. Westerbusch (1998), S. 66
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Fiir einige akademische Einheiten war die Zertifizierung jedoch nicht das Ende.
Wihrend ein Teil mit der Zertifizierung lediglich einen ,,Standard*“” fiir weitere interne
Audits schaffen wollte, nutzte der andere Teil die Vorziige der Zertifizierung wie die
,relativ einfache, vorstrukturierte und selbstgesteuerte Form der
«¢306

Qualititsentwicklung
Kapitel 8).

als Ansatzpunkt fiir weiterfithrende Qualititsmodelle (vgl.

305 Vgl. Heckmann (2003)
306 vgl. Scheytt (2005), S. 141
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7 Handlungsempfehlungen

Die allgemein gehaltenen Forderungen der ISO-Norm erleichterten den Hochschulen
die Ubertragung. Aus der Anwendung resultierten zahlreiche Vorteile. Dennoch lieBen
sich aus der vorangegangenen Bestandsaufnahme Handlungsempfehlungen ableiten, die
den Hochschulalltag optimieren sollen. Der Ubersichtlichkeit halber, bietet sich die
tabellarischer Form an, in der die Empfehlungen den bisherigen Ansdtzen gegeniiber

gestellt werden.

Allerdings muss jede Hochschule fiir sich entscheiden, welche Mafinahme fiir sie
sinnvoll ist. Der Einfilhrung sollte daher immer eine Kosten-Nutzen-Analyse
vorangehen, in der Aufwand und Nutzen monetdr gegeneinander abgewogen werden.
Jedoch vernachldssigt diese Methode vollkommen die sozialen Aspekte wie
Teamorientierung oder das Erlernen bestimmter Moderations- und Fiihrungstechniken.
Dementsprechend sollte die Analyse um die Betrachtung sozialer Aspekte ergénzt
werden. Ebenfalls fiir den Erfolg ausschlaggebend, ist die rege Beteiligung der obersten

Leitung. Es ist wenig motivierend fiir die Mitarbeiter, wenn die ,.,treibende Kraft* fehlt.
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8 Zusammenfassung

Steigender Wettbewerbsdruck, die Streichung 6ffentlicher Mittel, die Verbesserung von
Lehre und Forschung, Transparenz gegeniiber Staat und Gesellschaft sowie hohe Mitar-
beiterfluktuation sind einige Griinde, die die Einfiithrung eines Qualitdtsmanagements

unumginglich machten.

Zielstellung der Diplomarbeit war es, aufzuzeigen wie das noch eher verhalten
eingesetzte Qualitditsmanagement nach DIN EN ISO 9000ff. in den Hochschulen
umgesetzt wurde. Dazu musste allerdings erst einmal eine Begriffsgrundlage geschaffen
werden, um eine Basis fiir die Analyse zu haben. Demnach wurde Qualitit ,,als Grad, in
dem ein Satz inhdrenter Merkmale Anforderungen erfullt”,’”” definiert. Auf diese
Definition sollte sich die gesamte Arbeit stiitzen, da die Definition sowohl die

produktorientierte als auch die kundenorientierte Sicht vereinte.

Fir das weiteren Vorgehen war ebenfalls notwendig, die Hochschule als
Dienstleistungsunternehmen vom sekundédren Sektor abzugrenzen. Zusammenfassend

konnten fiir die Hochschulen folgende Merkmale ausgemacht werden.

Tabelle 8.1 verdeutlicht noch einmal die Besonderheiten der Hochschulen im
Dienstleistungssektor. Die Abgrenzung lie3 zugleich die Schwierigkeiten vermuten, die

sich mit der Einfithrung des Qualititsmanagements ergeben sollten:

1. Eine der ersten Aufgabe einer jeden Hochschule, die sich mit der Einfiihrung eines
Qualitidtsmanagements nach DIN EN ISO 9001 beschiftigt, ist die Bestimmung der
Kunden und deren Anforderungen. Die verschiedenen Wiinsche und Erwartungen
der Interessensgruppen an die Hochschulleistungen aufeinander abzustimmen, erwies

sich jedoch als problematisch.

2. Dazu kamen die Probleme, die sich aus der Existenz des externen Faktors ergaben.
Ziel der ISO-Norm ist es, durch Einflussnahme der Hochschulen auf die Prozesse
eine Erhohung der Prozesseffizienz zu bewirken. Allerdings war dies im Bereich der
Lehre nur begrenzt moglich, da der Lernprozess ausschlielich von den Aktivitdten

des Studierenden abhiingt.

37 Vgl. Kapitel 4.2.1.3
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Industrie Dienstleistungs- Hochschulen
unternehmen
Sektor Sekundar Tertiar Tertiar
Produkt Sachleistungen Dienstleistungen Dienstleistungen
Kaufer, i. a. spezifischer | Kaufer, i. a. spezifischer Wissensgesellschatft, i. a.
Kunden
Markt Markt Studierende
Vorgegebener Auftrag/
Handeln Im eigenen Auftrag Im eigenen Auftrag

Bildungsauftrag

Aufgaben und Ziele

Markt- und

gewinnorientiert

Markt- und

gewinnorientiert

Bildungs- und

erkenntnisorientiert

Aufbauorganisation

Dynamisch, Nicht

Dynamisch, Nicht

Statisch, Klar definiert

vorgegeben vorgegeben
Personal Keine Autonomie Keine Autonomie Autonom
Immateriell, Immateriell,

Produktmerkmale

Materiell, lagerfahig,

verpackt, stapelbar

nicht lagerfahig, externer

Faktor

nicht lagerfahig, externer

Faktor

Wechselndes

Wechselndes

Qualitat Gleichbleibend
Qualitatsniveau Qualitatsniveau
Qualitdtsmessung Objektiv Vorwiegend Subjektiv Vorwiegend Subjektiv
Gleichbleibend, Intransparenz von Intransparenz von Nutzen

Leistung

vergleichbar

Nutzen und Umfang

und Umfang

Tabelle 8.1: Industrie vs. Dienstleistungsunternehmen vs. Hochschulen

Quelle: Eigene Darstellung

. Ein weiteres Problem ergab sich durch den zeitlichen Zusammenfall von Produktion
und Verbrauch der Hochschulleistungen, besonders im Bereich der Lehre. Dadurch
bleibt den Hochschulen keine Gelegenheit, Fehler unbemerkt vom Kunden
festzustellen, zu analysieren und zu verbessern. Das Augenmerk der Hochschulen

sollte daher auf Fehlervermeidung und nicht auf Fehlerbeseitigung liegen.

. Die durch Gesetze vorgegebene Aufbauorganisation machte die Optimierung der
Hochschulprozesse ebenfalls nicht ganz einfach. Starre Strukturen und kurze
Amtszeiten sollten das auf Langfristigkeit ausgelegte Qualititsmanagement
behindern. Erste Anpassungen ergaben sich aus der Lockerung der Gesetze und aus

dem Vorschlag, die Amtszeiten zu verldngern.
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5. Und ein letzter Punkt ist die vorherrschende Autonomie. Schnelle und flexible
Entscheidungsfindungen sind somit unmoglich. Diese miisste zugunsten der

Gesamtheit entsprechend den Erfordernissen eingeschriankt werden.

Bei der Umsetzung orientierten sich die Hochschulen an dem ISO-Modell der
Geschiftsprozesse. Verantwortlich fiir die Einfilhrung war in erster Linie der Dekan
bzw. die Institutsleitung unter Mitwirkung des Fakultits-/Fachbereichsrats, seltener die
Hochschulleitung. Aufgabe der obersten Leitung war es unter anderem, die
Qualitétsziele festzulegen. Dabei traten zum einen Probleme hinsichtlich der
Operationalisierung und zum anderen aufgrund der Menge an Zielen auf. Als Losung
wurde vorgeschlagen, die Balanced Scorecard zur Operationalisierung und die

Nutzwertanalyse zur Einschrinkung der Menge heranzuziehen.

Zur Bestimmung der Qualititsziele war es jedoch zuvor erforderlich, die Kunden mit

ihren Anforderungen, das Produkt und den Lieferanten voneinander abzugrenzen.

Lieferant Kunden Produkt
e Hochschule e Studierende (Primare Kunden) | Wissen
e Fakultat/Fachbereich e Wirtschaft
. Institut e Gesellschaft
e Lehrstuhl e  Mitarbeiter
e Staat

Tabelle 8.2: Produkt-Lieferant-Kunden-Beziehung

Quelle: Eigene Darstellung

An die Grenzen der Norm kamen hierbei die Hochschulen bei der Benennung der
primédren Kunden. In welche Kategorie - Kunde oder Produkt - sollten die Studierenden
eingeordnet werden? Bei der Zuordnung zu beiden Kategorien gibt es Konflikte mit der
Norm. Letztendlich entschieden sich die Hochschulen, die Studierenden als primére
Kunden anzusehen - allerdings mit Abweichung von der Definition. So kann der
Studierende nicht als alleiniger Kunde mit allen Rechten angesehen werden. Er ist

gleichzeitig ein Teil des Produkts und wird auch in dieser Mischform betrachtet.

Den Kunden kommt zusitzlich eine besondere Rolle zu - die des externen Faktors.
Diese Besonderheit und die oben erwihnte Autonomie des Hochschulpersonals,
erfordern den erhohten FEinsatz von Kommunikation und Motivation in den
Hochschulen. Das Ziel ist es, eine Qualitidtskultur zu schaffen, mit der sich alle

Mitglieder einer Hochschule identifizieren konnen und fiir die sie einstehen. Fiir eine
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angemessene Kommunikation stehen den Hochschulen zahlreiche

Kommunikationswege offen (vgl. Abbildung 8.1).

Kommunikation Motivation

e Informationsveranstaltungen e Flhrungsverhalten

¢  Aushange am Schwarzen Brett e Aufgabenbereiche

e Publikationen e Kollegenkreis

e  SchulungsmaBnahmen/Workshops e Bezahlung

e  Mitarbeitergespréache e Arbeitszeit

e Beratungsgesprache e Anreizmechanismen

e Informationen im Internet o Intrinsische Anreize

o Extrinsische Anreize
e Instrumente des Personalmanagements
o Personalauswahl
o Mitarbeitergesprach
o Foérderkonzepte
o Prozessverantwortliche

Abbildung 8.1: Kommunikation und Motivation in den Hochschulen

Quelle: Eigene Darstellung

Im Gegensatz dazu gestaltete sich die Motivation in Form von Anreizmechanismen
problematischer. Wihrend vorwiegend intrinsische Anreize, bedingt durch die
vorherrschende Autonomie, in den Hochschulen vorhanden sind, lassen sich
extrinsische Anreize in materieller Form seltener finden. Ausschlaggebend waren die
zusitzlichen Kosten, die jedoch z.B. in Form von Literatur, Software usw. dem
Haushalt wieder zugefiihrt werden konnten. Ziel der Hochschulen sollte es sein, auch
die extrinsische Motivation zu erhohen, ist sie doch fiir den kurzfristigen Erfolg

ausschlaggebend.

Das Ziel von Kommunikation und Motivation ist es, eine hohe Hochschulqualitit zu
sichern. Um sicherzugehen, dass diese auch erreicht ist, waren geeignete Messmethoden

zu ergreifen.

Trotz der aufgezeigten Schwierigkeiten, liel sich die ISO-Norm, aufgrund ihrer
allgemein gehaltenen Forderungen, auf die Hochschulen iibertragen. Wortlaute wie
»falls zufreffend,, oder ,soweit angemessen* gestalteten die Umsetzung flexibel.
Aufgrund zahlreicher entstandener Vorteile ist die ISO-Norm in den Hochschulen daher
nicht mehr wegzudenken. Allerdings hat der Eingangs beschriebene Wandel kein Ende

gefunden. Mit Blick in die Zukunft zeichnen sich drei Trends an den Hochschulen ab:
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1. Ausweitung des QMs nach DIN EN ISO 9000ff. auf die gesamte Hochschule.
Aufgrund der vielen Vorteile und des steigenden Anspruchs an Qualitit wird sich das
Qualitdtsmanagement nach DIN EN ISO 9000ff. auf die gesamte Hochschule
ausdehnen. Die bereits zertifizierten akademischen Einheiten stehen hierbei beratend
zur Seite, so dass die Einfilhrung ziigig voran geht. Erste akademische Einheiten

haben bereits von den Erfahrungen profitiert.

2. Einfiihrung eines integrierten Managementsystems (IMS). Die Orientierung wird

immer mehr in Richtung Internationalisierung gehen, welche neue Folgen wie
® Bachelor- und Masterstudiengdinge

® Mobilitit der Studierenden. Die Studierenden werden aufgrund der Bachelor- und
Masterstudiengiinge eher bereit sein, die Hochschulen bei Unzufriedenheit zu
wechseln. Creditpoints und zahlreiche heterogene Studienangebote begiinstigen

diesen Verlauf.

e [nnovation. Der bestehende Wettbewerb und die kiirzeren Studienzeiten erfordern
von den Hochschulen schnelle, innovative und attraktive Angebote, um auf dem

Markt bestehen zu konnen.

e Umweltschutz. Im Zuge des Klimawandels sind die akademischen Einheiten einer
Vielzahl von Umweltforderungen ihrer Kundengruppen ausgesetzt. Wurden vor
einiger Zeit Umweltschiden allein auf technisches Versagen zuriickgefiihrt, sehen

heute viele Unternehmen die Ursache im menschlichen Versagen.’”

mit sich bringt und vor allem neue Konzepte erfordert. Hierbei besteht die Gefahr,
dass verschiedene Managementsysteme parallel entwickelt und in den Hochschulen
isoliert betrachtet werden. Beispiele fiir solche Managementsysteme in den
Hochschulen sind:

¢ (Qualitdtsmanagement
® Prozessmanagement
* Wissensmanagement

¢ Umweltmanagement

3% Vgl. Pfeifer (2001), S. 114
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Zukiinftig wire daher denkbar, dass die Entwicklung hin zu einem integrierten und
umfassenden Managementsystem (IMS) geht. Hierfiir bietet die ISO-Norm eine gute
Ausgangsbasis, unterstiitzt sie doch durch ihre Prozessorientierung die Integration
aller Managementsysteme.”” Das IMS ermoglicht, Synergieeffekte der
unterschiedlichen Systeme zu nutzen. Dazu ist es notwendig, die Gemeinsamkeiten
und Unterschiede zu identifizieren. Zusitzlich kann der Ressourcenaufwand

minimiert werden. Beispielsweise sind die Synergieeffekte nutzbar bei:

Gestaltung der Aufbau- und Ablauforganisation,

¢ Festlegung der Unternehmenspolitik und —ziele,

Dokumentation und Kommunikation und

Personalschulung.

Das System wird zudem nicht ldnger von einzelnen akademischen Einheiten, sondern
von der gesamten Hochschule getragen. Die Bezeichnung ,,umfassend* bezieht also
die gesamte Hochschule mit ein.

3. Ausweitung auf das Total Quality Management bzw. Entwicklung eigener Systeme.
Abgesehen von der Entwicklung eines integrierten Managementsystems, zeichnet
sich der Trend ab, das Qualititsmanagementsystem auf die gesamte Hochschule
auszudehnen. Dabei greifen die Hochschulen zum einen auf das Total Quality
Management zuriick, zum anderen werden eigens an die Hochschulgegebenheiten
angepasste Systeme entwickelt. Im Gegensatz zur DIN EN ISO, die hauptsichlich
auf die Optimierung der Prozesse ausgerichtet ist, bezieht das TQM alle Bereiche in
Bezug auf Menschen, Prozesse und Produkte ein. Der Entwicklung kommt auch
hierbei die Strukturierung und Prozessorientierung der DIN EN ISO zugute.

Welcher Trend fiir die Hochschulen am optimalsten ist, wire Aufgabe einer neuen
Diplomarbeit. Dabei konnte diese Arbeit erste Anhaltspunkte bieten. Zudem ist die
Arbeit besonders fiir Hochschulen, aber auch all diejenigen geeignet, die sich am
Anfang der Einfilhrung eines Qualititsmanagements nach DIN EN ISO 9000ff.
befinden. Auf dem Weg zu einem erfolgreichen Qualititsmanagement bietet sie erste
Entscheidungshilfen und Anregungen.

3% Vgl. Deutsche Gesellschaft fiir Qualitit e.V. Ffm. (1999), S. 50
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A Anhang

Fiir die Aussagen der Diplomarbeit wurden neben der Literatur Informationen aus einer
Umfrage herangezogen. Dafiir wurde ein Fragenkatalog an 17 Hochschulen, darunter 8
Universitidten und 9 Fachhochschulen verschickt. Der Fragenkatalog bestand aus 31

Fragen und umfasste die Themengebiete:

Allgemeines (Name der Hochschule, Anzahl der Mitarbeiter)

Qualitédt der Ressourcen (Infrastruktur, Personal, Finanzen)

Personelle Ressourcen (Schulung)

Motivation

Kommunikation

Messung, Analyse, Verbesserung.

Ziel der Umfrage war es, aktuellere und detailliertere Informationen zum Thema
»Qualitditsmanagement an Hochschulen nach DIN EN ISO 9000ff.* zu erhalten. Die
Antwortrate lag allerdings nur bei ca. 35%, so dass die Umfrageergebnisse lediglich als

Richtlinie dienen konnen, nicht aber fiir wissenschaftliche Aussagen geeignet sind.

Im Anschluss ist der Fragenkatalog und ein Auszug der Ergebnisse dargestellt. Die
restlichen Ergebnisse sind in der Diplomarbeit verarbeitet und nicht explizit

ausgewiesen.



Fragenkatalog

A} Allgemein

1. Welcher Hochschule gehéren Sie an? (Bitte Angaben in dem Kistchen machen.)
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2. Seit wann gibt es an ihrer'm Hochschule/Fachbergich/Lahrstuhl ein

Qualititsmanagementsystam?

3. Wie viele Mitarbeitar gehéren dieser’m Hochschule/Fachbersich/iLahrstuhl an?

B} Qualitit der Ressourcen

4. Bitte bewerten Sie folgende Aussagen! (Bei zutreffender Aussage setzen Sie bitte ein x in die

Klammer [[xi]).

Riaume Skala 1 bis 5
Ausstathing mit Rdumen for Lebrveranstattungen Sehrgut {J(} () {){)
Ausstatiung mit Rdumen fir Forschungsprojekte Sehrgut ()J(J(3{)0()
Infrastruktur

Technische Ausstatiung Sehrgut (J(}()10)10)
(Labore, Lehmaume, usw.)

Rechner-Ausstatiung Sehrgut ()} ()01
Bibliothek{an) Sehrgut {J(3()000)
FParsonelle Ausstattung

Sanviceangabaota for Studisrendes Sehrgut (J{M(3000)
(Prufungsamt, Studienberatung, usw.)

Cffnungszeiten der Seniceangebote Sehrgut (J(3C3{10)
Varhdltnis Anzahl Lehrandar/Student Sehrgut (){}(){){)
Anzahl wiss. Mitarbeiter Assistentan Sehrgut (J(M(M()1()}
Varfuigbarkeit von technischam Parsonal Sehrgut {)(M({)()
Finanzen

Finarzielle Grundausstatturg Sehrgut (){}(){){)
fur Lehre und Forschung

Linterstitzung durch die Hochschulverwaltung Sehrgut {J(M(M{){}

C) Personelle Ressourcen

Sehr schlecht
Sehr schlecht

Sehr schlecht

Sehr schlecht
Sahr schlacht

Sehr schlecht
Sehr schlecht
Sehr schlecht

Sehr schlecht
Sehr schlacht

Sehr schlecht
Sehr schlecht

5. Durch wen ist die Stelle des Qualititsmanagementbeauftragten besetzt?

kanm ich nicht
beurteilen
nicht relevant

()
()
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6. Mit wie vielen Stunden taglich ist die Stelle basetzt?

7. Welche Manahmen zur Bestimmung der QGualifikation werden unternommen?

MNotwandige Fahigkeiten des Personals emittzin Sahr haufig
Schulungsbadarf decken Sehr hiufig
Wirksamkeit der Manahmen baurteilan Sehr haufig
Cualititsbewusstsein des Parsonals sicherstallan Sehr hiufig

Aufzeichnunoen zu Ausbildung, Schulung,
Fartigkeitzn und Erfahrungen flihren

8. Wie wird der Schulungsbedarf ermittelt? (Mehrfachangaben sind mdalich.)

( } Zustandigkeitsmatrix
{ } Funktionsdiagramm
( } Stellanbeschreibung
{ } Sonstioes:

ZEEEE

9. Was wird geschult? (Mehrfachangaben sind maglich.)

{ } Technische Fahigkeiten

{ } Padagogisch-Didaktische Fahigkeiten

{ ) Fahigkeiten bzgl. des Erwerbs wvon Dritmitteln
{ ¥ Fahrungsverhaltan

[ } Sonstiges:

D} Motivation

10. Einsatz von Anreizsystemen (Mehrfachangaben sind mdglich.)

Matarielle Anraiza

Leistungsvergitungen Sehr haufig
Zusdtzliche Leistungen (bezahlter Udaub, Sehr hiufig

bezahlte Mittagessen, u. a.)
Immaterialla Anreize

Offentliche Belobigungen Sehr haufig
Befrisbsausfiige Sehr haufig
Kamearafordenungen (Weitarbildung) Sehr haufig
Befarde unogen Sehr hiufig

11. Walche Mafnahmen zur Férderung der Gualifikation und Motivation werden argriffen’?

(Mehrfachangaben sind moglich.)



Studigrendanauswahl
Mitarbeitargesprach

Festlagung von Prozessverantwortlichkeitan

()
()
[ } Farderkonzepta filr besonders begabte Studierende
[}
()

Sonstioe: (Angaben bitte mit kurzer Edduterung)

12. Nach welchan Kriterien erfolgt die Personalauswahl?

Fachliche Qualifikationan
Padagogisch-didaktische Qualifikationan
Zaugnissa

Empfehlungean
Probelshrveranstattunoen

Sonstige

Sehr wichtig (1 () () () () Nicht wichtig
Sehr wichtig (] { ) () () ( ) Nicht wichtig
Sehr wichtig () () () () ( ) Nicht wichtig
Sehr wichtig () () {) { } { } Nicht wichtig
Sehr wichtig () { ) () () ( ) Nicht wichtig

13. Nach welchan Kriterien erfolgt die Studierendanauswahl?
{Beantwortung nur erforderlich, bei Durchfihrung =iner Studierendenauswahl.)

MNotendurchschnitt
Muotivation der Studisrendan
Persanlichkeitsrmarkmals
Sonstige:

Sehr wichtig () (] () () (} Nicht wichtig
Sehr wichtig () () () () { ) Nicht wichtig
Sehr wichtig ()0 ) () (30 )y Nicht wichtig

14. Walche Maglichkeiten, die padagogisch-didaktische Befihigung zu verbessern, werdan

genutzt?

Teamteaching und Hospitationen
Arbeitskraise for Hochschuldidaktik
Studentische Veranstaltungsbewartung

Werkstattseminar zur hochschuldidaktischen Weitarbildung — Sehr hdufig

Lehmortfolics
Postgradualer Studiangang

E) Kommunikation

15. Auf walche Weise arfolgt die Kommunikation der QGualititspolitik, Qualititsziele u. a.7

Infomationsveranstaltung
Aushange am Schwarzen Brett
Mitarteitarzaitschiften
Publikationan
Schulungsmaknahmen
Gaspriche

Ermnail

16. Welche Mitgliedsgruppen wurden in die Kommunikation zum GQualititsmanagement bzgl.

Sehr haufig () () () () () Nie
Sehr hdufig () () () () () Nie
Sehr hiufig () () () () () Nie

(FE)(IO) () Nie
Sehr haufig () {){) () ( ) Nie
Sehr hiufig () () () () () Nie

Sehr haufig () (}(}{){ ) Nie
Sehr hédufig () (3 () () () Nie
Sehr hdufig () (33} { ) Hie
Sehr haufig () (}(}{){ ]} Nie
Sehr haufig () (} () {){) Nie
Sehr haufig () (}(}{){ ) Nie
Sehr haufig () (}(}{){) Nie

Qualititspolitik, Qualititsziele einbezogen?
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Qualititspolitik Qualititsziele Malnahmen keine
Professoren () {) () [)
Wissanschaftl. Mitarbaiter () () () ()
Studierenda () () {] (]
Hiwi () () (] [

17. Sind die Informaticnen den verschiedenen Mitgliedsgruppen (z. B. Professoren, Wissenschaftlichen
Mitarbeitern, Studierenden, u. a.) angepasst?

{}da ( } Nein

18. Walche Barrieren traten von Saiten des Personals bzgl. des Qualititamanagements auf?

19. Wie ist ihre Dokumentation aufgebaut?

( } @M-Handbuch
( } Prozessbeschreibungen™erfahrensanwsisungan
( } Arbeitsanweisungen

F} Messung, Analyse und Verbesserung

20. Was ist das Produkt?

21. Waer ist der Kunde?

22. Was wird auf Qualitit gepriift? (Mehrfachangaben sind miglich.)

Bereich Lehre: Bersich Forschung:
( ¥ Ausstatbung mit Lehmmatenalien

( ¥ Ausstatbung mit tachnischan Garstan
( } Ausstathung mit Literatur

( } Lehrveranstatung

( } Lernprozesse der Studierandean

( } Studisnangabot

( } studienbegleitends Angebote

( } Sonstiges:

23. Wie wird gepriift? (Mehrfachangaben sind maglich.)



Bereich Lehre:

( } Hospitationen

( } Externe Expertenbeobachtung
( } Warantast

( } Studierandenbefragungen

[} Sequentialle Erzignismethode
( ¥ CriticakIncid ent-Methoda

( } Frequenz-Relevanz-Analyse

( } Beschwerdeanalyse

( } Qualitatskennziffam

( } Inteme Expertanbeckachtung

( } Fishbone-Analyse

() FMEA

( } Mitarbeitarbefragung

( ¥ Hochschulisches Vorschlagswesan
(}QFD

( } Fehlermeldzkaran

( } Sonstige (Bitte naher baschreiben!)

164

Bergich Forschumg:

{ } Hospitationen

{ } Extemi Expertenbeobachtung
[ } Warentast

} Studierendenbefragungen

} Sequentielle Ersignismethoda
} Critical-Incident-Methoda
} Frequenz-Ralevanz-Analyse
} Baschweardeanalyse

} Cualititskannziffen

} Intema Expartenbeobachtung

) Fishbona-Analyse

} FMEA

} Mitarbeiterbefragung

} Hochschulisches Vorschlagswesan
}QFD

} Fehlanmeldekartan

)

|
|
|
|
|
(
(
(
[
|
|
E
{ } Sonstige (Bitte naher beschreiben!)

24. Nach welchen Gruppen ist der Inhalt der Studierendenbefragungen ausgerichtet wurden?
{Beantwortung ist nur erfordedich bei Durchfihnung einer Studierendenbefragung.

Mehrfachangaben sind maglich.)

( } Studiznanfinger

( } Studierends im Grundstudium
( } Studigrende im Hauptstudium
( } Absolventen

( } Mitarbeiter

( } Arbeitgeber der Studierenden
( } Keing Unterscheidung

25 Um welche Qualititskennziffern handelt es sich? Bitte mit naherer Erlduterung.

Bereich Lehre:;

26. Durch wen wird gepnrift?

Bereich Lehre:

Bersich Forschung:

Berzsich Forschung:

27. Wealche vorbeugendan MaBnahmean wurden getroffen’?
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Bereich Lahre: Bergich Forschumg:

28. Welche korrigierenden Malnahmen wurden getroffen?

Beraich Lehre: Berzich Forschung:

29, Erfolgt eine Lisferantenbeurteilung 7

Bereich Lahre: Bersich Forschumng:

(}Ja [} Hein (}Jda ( } Nein

30. Sait wann ist lhr/e Hochschule/F achbarsich/Lahratuhl zertifiziert?

31. Streben Sie eine erneaute Zertifizierung? Wenn nicht, warum?

(}Ja () Main

Vielen Dank fiir lhre Bemiihungen!!!
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