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Wozu Qualitatskultur?

Elena Wilhelm

Einleitung

Das Konzept Qualitatskultur wurde urspriinglich als Gegenbewegung zu einem technizistischen
Verstédndnis von Qualitatssicherung eingefiihrt. Heute wird unter Qualitatskultur die Entwicklung von
Compliance gegeniber der Qualitatssicherung verstanden und Qualitatskultur wird als eine
operationalisierbare, messbare und gestaltbare Dimension erfasst. Das fuhrt zu noch mehr
Vermessungen. Der vorliegende Artikel pladiert zusammen Lee Harvey und Bjgrn Stensacker,
Qualitatskultur als eine Einladung zur kontextabhangigen, kontroversen Diskussion und Reflexion unter
Peers aufzufassen und nicht als ein »Set von Erzeugungsprozeduren«. Hinflihrend zum Thema wird im
ersten Kapitel auf Aspekte der Qualitdt und Leistung sowie deren Bewertung eingegangen und es
werden — mit Rickgriff auf Thesen von Ulrich Teichler — die damit verbundenen Herausforderungen
erdrtert. Das zweite Kapitel widmet sich der Frage nach der Qualitatskultur und diskutiert neuere
Konzeptionsversuche. Im dritten Kapitel wird in vier Thesen erdrtert, wie die kiinftige Entwicklung im
Bereich Qualitatssicherung und -entwicklung nach Auffassung der Autorin verlaufen sollte.
Abschliessend wird exemplarisch gezeigt, wie die Zurcher Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften
die dargelegten Erkenntnisse und Unklarheiten in ihrer neuen Qualitétsstrategie umgesetzt hat.*

1. Qualitat und Leistung

Qualitéat — der Begriff ist mehr als 2000 Jahre alt (vgl. Bartel-Lingg 1996, S. 27; zitiert in: Krempkow
2005, S. 22) — Qualitat als Konzept ist nicht dasselbe wie Qualitatssicherung. Die Differenz zwischen
Qualitat und Qualitatssicherung ist konzeptionell dhnlich wie die zwischen Intelligenz und
Intelligenztests, welche behaupten, Intelligenz zu messen (vgl. Harvey 2006, S. 1). Obwohl das
natirlich trivial ist und jedem einleuchtet, ist die Verwechslung dennoch Gblich. Es gibt bis heute keine
allgemein geteilte Definition der Intelligenz und auch keinen Konsens beispielsweise tiber
Bildungsqualitat (vgl. auch Krempkow 2005, S. 34). Ich bezweifle auch, dass man dies facher-,
studierendentypus-, struktur- und hochschulunspezifisch, wenn tiberhaupt, beantworten kann (vgl.
Kromrey 1993, S. 46; zitiert in: Krempkow 2005, S. 36). Nattrlich bauen wir unsere Lehre auf einer
Reihe von Erkenntnissen aus der Bildungstheorie, der Lernpsychologie, der Motivationspsychologie,
der Kreativitatstheorie, der Kommunikationstheorie und so weiter auf. Und diese Zugénge sind allemal
besser als Alltagstheorien (vgl. ebd.). Aber sie sind hochst divergent. Und sie haben nur die
didaktischen Zugange im Blick. Uber Inhalte wird recht wenig gesprochen. Die meisten Ansétze
versuchen ausserdem, von der Lehrleistung und ihrer Erfassung auf die Qualitat des Studiums zu
schliessen. Dabei wird Ubersehen, dass Lehrleistungen in Veranstaltungen nur einen Teil der Einfliisse
ausmachen, die zu einem Studienerfolg beitragen (vgl. Webler 2011, S. 92). Webler pladiert in der
Folge flr einen sehr viel praziseren Gebrauch der Begriffe Lehrqualitét, Lehrerfolg, Lern- und
Studienerfolg.”

Auch Uber Qualitat in der Forschung und die Kriterien von Forschungsqualitat sind wir uns nicht einig.
Es existieren bisher keine allgemein akzeptierten Bewertungskriterien fiir Forschungsqualitat und wir
alle kennen die kontrovers gefiihrten Diskussionen (ber den h-Index, den Journal Impact Factor, (iber
bibliometrische und neuerdings altmetrische® Bewertungsgrundlagen und die damit einhergehenden,
ungeldsten Probleme.”

1 Der Beitrag beruht auf einem Vortrag, welchen die Autorin an der Biirgenstock-Konferenz am 8. Januar 2016 in

Luzern gehalten hat. Die Biirgenstock-Konferenz ist eine jahrlich stattfindende Konferenz fir die Flihrungspersonen

der Fachhochschulen und Pédagogischen Hochschulen der Schweiz.

Zur Schwierigkeit der Erfassung der Lehrqualitét vgl. auch Webler 1992 und 2009.

3 Die Altmetrics (alternative Metriken) sind als Antwort auf die Kritiken an zeitschriftenbasierten Metriken entstanden.
Altmetrics mochten sowohl die Reichweite von Publikationen in der Fachcommunity messen, als auch die
Reichweite in einer breiteren Offentlichkeit (vgl. Herb/Beucke 2013). Altmetrics stellen nach Priem et al. 2011 eine
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Die Dinge liegen indes noch komplizierter. Denn wenn wir von Qualitét oder Qualitatskriterien zu
reden glauben, flhren wir oft Leistungskriterien ein. Seit geraumer Zeit werden Leistung und Qualitét
in denselben Zusammenh&ngen und synonym verwendet (vgl. Krempkow 2005, S. 16). Peer Pasternack
kommt in seiner Bestandsaufnahme zur Qualitatsorientierung an Hochschulen zum Schluss, dass die
Hochschulen kiinftig Leistungsanreizmodellen nicht mehr ausweichen kénnen und z&hlt diese zu den
Instrumenten der Qualitatsentwicklung (vgl. Pasternack 2004, S. 56; zitiert in: Krempkow 2005, S. 63).
Es liegen keine empirischen Untersuchungen vor, welche belegen, dass Anreizsysteme Qualitét
verbessern. Und es gibt Studien, die von Negativeffekten berichten und von der Zerstérung der
intrinsischen Motivation durch materielle Anreize (vgl. z.B. Minssen/Wilkesmann 2003, S. 117, Ronge
2000, S. 189; zitiert in: Krempkow 2005, S. 75). Auch zu den anderen Qualitatssicherungs- und -
entwicklungskonzepten gibt es tibrigens kaum Evidenz, dass sie Qualitat wirklich verbessern. Was
natiirlich auch schwierig zu belegen ist, wenn Qualitat noch nicht einmal definiert ist.

Und nicht nur werden Leistung und Qualitat gleichgesetzt, sondern, so Ulrich Teichler, »es ist von
Leistung oder Qualitat die Rede — selbst dann, wenn es um Effektivitat oder Effizienz im Hinblick auf
sehr unterschiedliche Ziele geht« (Teichler 2003, S. 5).

Es gibt weder eine einheitliche Begriffswelt noch einen Konsens dariiber, was Leistung und was
Qualitét ist. Sind z.B. der Journal Impact Factor oder die eingebrachten Drittmittel Leistungs- oder
Qualitatsindikatoren? Oder sind sie beides?

Die Hochschulen verwenden eine Vielzahl von Kriterien und Indikatoren, um ihre Forschung zu
beurteilen. Die Gewichtung zwischen qualitativen und quantitativen Elementen ist je nach Hochschule
unterschiedlich, wobei die quantitative Leistungsmessung Uberwiegt. Fir die Fachhochschulen hat das
»European Network for Universities of Applied Sciences« (UASnet) ein Indikatorsystem fiir die
Messung von Forschung entwickelt (vgl. UASnet 2011, S. 11ff.). Die entwickelten Indikatoren sind
ausschliesslich quantitativer Natur und das System bleibt damit weit hinter den bekannten Desideraten
und hinter universitiren Systemen zurick.

Rein quantitative Merkmale werden hdufig als Qualitaten prasentiert. Doch sind eine tiefe Drop-out-
Quote, ein glnstiges Lehrkrafte-Studierenden-Verhaltnis oder ein hoher Publikations-Output fur sich
betrachtet keine Qualitaten. Sie sind kontextabh&ngig mit guter, hinreichender oder auch mit
unzulénglicher Qualitat verbunden (vgl. Pasternack 2001, S. 161).

Der quantitative Output ist also nicht mit wissenschaftlicher Leistung, Kreativitét, Innovation und
Qualitat zu verwechseln. Und die Resonanz, gemessen an der Zitationshdufigkeit oder — bei den
Altmetrics — gemessen an der Anzahl Views, Downloads und Speicherungen von Beitrdgen zum
Beispiel auf ResearchGate, Facebook, CiteULike, Mendeley, Academia.edu, Google+, Facebook,
Twitter oder Zotero — ist nicht zwingend ein Hinweis auf Qualitat (vgl. Fréhlich 1999, S. 31). Die
Beurteilung der Forschung prioritér Gber quantitative Indikatoren und insbesondere auch
zeitschriftenbasierten Metriken geraten weltweit zunehmend unter Druck (zur Kritik an den Metriken
vgl. beispielsweise Frohlich 1999, Brembs et al. 2013). Die am hdufigsten verwendete Metrik, der
Journal Impact Factor (JIF), berechnet den »Einfluss« einer wissenschaftlichen Fachzeitschrift anhand
der durchschnittlichen Anzahl von Zitaten, die ein darin verdffentlichter Artikel erreicht. Der Journal
Impact Factor liefert nicht fir alle Wissenschaftszweige Ergebnisse. In vielen Disziplinen erfolgt die
Verbreitung des Wissens nicht vorwiegend tber die Publikation von Artikeln in wissenschaftlichen
Zeitschriften, sondern in Form von miindlichen Mitteilungen an Kongressen, in Form von Monografien,
von Patenten oder Berichten (»graue Literatur«). Diese Formen der Wissensvermittlung werden von
den internationalen bibliometrischen Datensammlungen nicht erfasst (vgl. SBFI 2011, S. 7). Der

neue, zentrale Methode der Messung des Impacts von wissenschaftlichem Output dar. Altmetrics werden von vielen
als zukunftsweisende Uberwindung der Einschrinkungen des Zeitschriftenimpacts portiert. Es ist aber offensichtlich,
dass die Altmetrics teilweise denselben und weiteren Schwierigkeiten unterliegen wie der Journal Impact Factor (vgl.
dazu Bornmann 2014; weiterfihrend vgl. auch Wilhelm 2015).

4 Immer mehr Forschende stellen zeitschriftenbasierte Metriken in Frage. Im Dezember 2012 haben sich iber 200
international renommierte Organisationen und Verlage in San Francisco zusammengeschlossen, um gegen
zeitschriftenbasierte Metriken zu protestieren. »Die San Francisco Declaration on Research Assessment« (DORA)
wurde bisher weltweit von 12°616 Personen und 592 Organisationen unterzeichnet (Stand 3.12.2015). Der
Osterreichische Fonds zur Forderung der wissenschaftlichen Forschung (FWF) hat sich im Mai 2013, der
Schweizerische Nationalfonds (SNF) im Juni 2014 den Unterzeichnenden angeschlossen und sie bekennen sich dazu,
dass kein isolierter Indikator die Bedeutsamkeit einer Forscherin oder eines Forschers beschreiben kann und
entsprechend auch die Beurteilung der Qualitat von Wissenschaft nicht durch eine einzelne Messgrosse erfolgen
koénne. Der osterreichische Fonds zur Férderung der wissenschaftlichen Forschung (FWF) wendet fur seine
Entscheidungsfindungen keine metrischen Kennzahlen, sondern ausschliesslich das Peer Review Verfahren an.


http://www.soziologie.uni-halle.de/langer/pdf/meth5/hislehrb.pdf

Journal Impact Factor macht auch keine Aussagen zu anderen Aspekten der Forschung, insbesondere
nicht zu deren Wirkung auf die Lehre, auf die Innovation oder auf die Zukunftsfahigkeit der
Gesellschaft (vgl. ebd.). Und es besteht ein Sprachbias zugunsten von englischsprachigen Zeitschriften.
Weiterfiihrend (vgl. weiterfihrend Wilhelm 2015).

Wir waren im letzten Jahrzehnt an unseren Hochschulen auf dem Weg zu mehr Steuerung in der
Qualitétssicherung und zu mehr Lenkung im Verhalten der Lehrenden und Forschenden (vgl. Teichler
2011). Ob wir deshalb auf einem Wege zu mehr Qualitét sind, ist eine andere Frage und empirisch
bisher nicht belegt.

Dabei lassen sich einige Tendenzen der vergangenen Entwicklungen ausmachen: Die Qualitatsdebatte
hat sich verkompliziert aufgrund der vielen, parallel angewandten Systeme und Verfahren. Sie fiihrt
tendenziell in die Uberforderung aufgrund des wachsenden Aufwandes und der Inkonsistenzen der
verschiedenen Systeme. Der Ausweg aus dieser Verkomplizierung und Uberforderung ist schliesslich
manchmal eine krasse Simplifizierung, welche einem Mess- und Beurteilbarkeitswahn durch allzu
einfache Indikatoren Vorschub leistet (vgl. Teichler 2005 und 2011).

Wir kénnen diese Entwicklungen auch in anderen Systemen verfolgen. Wenn im Gesundheitswesen die
Anzahl der Operationen als Qualitatsindikator eingefiihrt wird, wissen wir alle, welche fatalen
Konsequenzen eine derartige Vereinfachung von Wirklichkeit haben kann.

Sichtet man die bisherigen Aktivitaten sowie den theoretischen Diskurs zur Qualitatsfrage, dann zeigen
sich zusammengefasst die folgenden Probleme (vgl. Teichler 2005 und Teichler 2011):

a) Die Ziele und die Kriterien sind unklar: Geht es um wissenschaftliche Guite, um praktische
Relevanz, um Effizienz, um Leistung, um die Eignung im Hinblick auf bestimmte Ziele oder um
den Wirkungsgrad?

b) Die Qualitatsmassstébe sind sehr verschieden: Ist der Massstab Exzellenz, ist es best practice, sind
es Mindeststandards oder ist es die Zweckmaéssigkeit im Hinblick auf ein bestimmtes Ziel?

c) Es gibt Unklarheiten und Differenzen Uber die sinnvolle Analyseeinheit: Sollen hauptsachlich
Individuen, Module, Studiengange, Forschungseinheiten, Departemente, Hochschulen oder gar das
gesamte Hochschul- bzw. Wissenschaftssystem analysiert werden?

d) Verschiedene Verfahren und Zugange wie Peer Reviews, Evaluationen, Audits oder
Akkreditierungen existieren oft unkoordiniert nebeneinander.

e) Der Erkenntnisstand tber die Wirksamkeit von Massnahmen der Qualitatssicherung und
-entwicklung ist sehr begrenzt.

f) Prozesse und Wirkungen der Qualitatsanalyse, -sicherung und -entwicklung sind durchaus auch
dysfunktional. Sie fihren zur Uber-Anpassung an Bewertungskriterien, bringen einen immensen
Aufwand mit sich, fiihren zu Unibersichtlichkeit, zu sich gegenseitig neutralisierenden
Bewertungen und zu einer zunehmenden Evaluationsmudigkeit.

2. Qualitat und Kultur

Das Konstrukt Qualitatskultur macht die Sache nun zumindest nicht einfacher.® Es gibt Dutzende von
Definitionen des Begriffs Kultur. Kultur, das ist eine Tanzaufflihrung ebenso wie ein Schweizer
Cervelat. Kultur, das sind tierische oder pflanzliche Zellen in einem N&hrmedium ebenso wie die
Schweizer Schwing-, die Deutsche Willkommens- oder die Russische Dopingkultur.

Kultur wird als Begriff gebraucht wie ein allen bekannter Alltagsgegenstand, den zu erl&utern sich
schlicht ertibrigt (vgl. Baecker 2000). Die Aussage »das ist Kultur« bedarf keiner Erklarung. Kultur
spricht immer fiir sich und steht unter einem Fragetabu (vgl. ebd.).

Wie sollte man auch gegen Qualitatskultur sein?
Wenn man ein Brainstorming zum Begriff Kultur macht, kommt man auf eine farbige Palette von

Ideen. Und wenn man an gangige Begriffe das Wort Kultur anhangt — Spielkultur, Esskultur,
Streitkultur, Risikobereitschaftskultur, Lernkultur — dann wertet das diese Begriffe zunachst einmal auf.

5 Der Begriff Qualitatskultur wurde im Jahr 2000 von Mantz Yorke in seinem Artikel »Developing a Quality Culture
in Higher Education« eingeftihrt (vgl. Yorke 2000; zitiert in: Vettori 12b, S. 29).
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Das Anhdangsel »Kultur« l&sst die Dinge als gewichtige und besonders beachtenswerte Dinge erscheinen
(vgl. ebd.).

In »756 Kulturen« dokumentiert Eckard Henscheid den sich amébenhaft verbreitenden Kulturbegriff
und kommt von der »Abendlandkultur« bis zur »Zynismuskultur« auf, wie der Titel ankindigt,
insgesamt 756 Bindestrich-Kulturen. Der 6sterreichische Kiinstler Gerhard Dirmoser, der eine Software
(SemaSpace) zur Darstellung von semantischen Netzwerken entwickelt hat, hat Henscheids 756
Kulturen systematisiert und kommt auf insgesamt 32 verschiedene Funktionen von Kultur. Zum
Beispiel auf »Kultur als ein Werkzeug«, »Kultur als ein Experimentierfeld«, »Kultur als
Ubergangsform« und viele, viele mehr (vgl. Dirmoser 2001). Eine lohnenswerte Systematisierung, fiir
die, die sich mit Kultur befassen.

Die Qualitatskultur ordnet Dirmoser der »Kultur als Profiliereinrichtung« sowie der »Kultur als
Werkzeug« zu. Das deckt sich mit der hierzu recht dirftigen Grundlage, die das Schweizerische
Hochschulférderungs- und -koordinationsgesetz (HFKG) liefert. Es verlangt im ersten
Qualitatsstandard, dass die Hochschule eine Qualitatssicherungsstrategie festlegt, welche die
Entwicklung einer Qualitatskultur fordert.® Und gemass den Spezifizierungen der Schweizerischen
Agentur fiir Akkreditierung und Qualitatssicherung (AAQ) soll die Qualitatskultur der gesamten
Gemeinschaft der Hochschule die Mdéglichkeit geben, sich die Qualitdtsmassnahmen anzueignen und
ihre Verantwortung im Bereich der Qualitatssicherung wahrzunehmen (vgl. Schweizerische Agentur fur
Akkreditierung und Qualitatssicherung 2015, S. 32).

Mit Qualitatskultur ist also eine Kultur gemeint, welche es ermdglicht, das aufgestellte
Qualitétssicherungssystem zu verbreiten und zu verinnerlichen. Im Sinne des HFKG ginge es also um
eine Qualitatssicherungskultur (quality assurance culture). Ein Begriff, der von der Europdischen
Kommission auch bereits verwendet wurde (vgl. European Commission 2009, S. 2). Aus dieser
Perspektive bedeutet Qualitatskultur die Entwicklung von Compliance gegenuber der
Qualitatssicherung (vgl. dazu auch Harvey 2009a, Harvey 2009b, Harvey 2009c).

Das ist ein funktionalistisches Verstandnis von Qualitatskultur. Ein solches funktionalistisch-
instrumentelles Verstandnis liegt auch jenen Konzeptionen zu Grunde, die davon ausgehen, dass
Qualitéatskultur operationalisierbar, messbar und gestaltbar ist:

An der Universitat Heidelberg lauft seit einigen Jahren ein Forschungsprojekt, um Qualitatskulturen an
Hochschulen zu beschreiben, zu bewerten und zu verandern (vgl. www.heiqualitycultures.uni-hd.de).
Ziel des Projekts ist es, eine operationalisierbare Definition des Konstrukts Qualitatskultur zu erarbeiten
und ein valides Instrument zu entwickeln, um die verschiedenen Elemente der Qualitatskultur zu
erfassen. Das Instrument soll in Zukunft den »Entscheidungstragern Aufschluss tiber den Status Quo
der Qualitatskultur in ihrer Hochschule geben« (vgl. ebd.). Resultat des Heidelberger Projektes ist das
Analyseinventar »heiQUALITY Cultures«. Mit dem Qualitatsinventar stehe erstmals, so Karlheinz
Sonntag, ein empirisch fundiertes Verfahren zur Verfiigung, das Hochschulen ermdglicht, den Status
Quo einer von den Hochschulmitgliedern gelebten und gepflegten Qualitatskultur zu erfassen.’

Ein &hnliches Verstandnis liegt dem Buch »Qualitatskultur« zu Grunde (vgl. Plutz et al. 2015), welches
von Mitarbeitern der Technischen Hochschule Aachen und des Fraunhofer Instituts herausgegeben
wurde. Auf der Basis einer gross angelegten Studie wurden die sogenannten »Quality Culture
Assessment Instruments (QCAI)« entwickelt. Mit diesem Analysewerkzeug soll die Qualitatskultur so
gestaltet werden, dass sie den Bedirfnissen von Qualitdtsmanagementsystemen nachhaltig gerecht wird.
Auch dies ist ein instrumentelles Modell zur Herstellung, Messung und Beurteilung von Qualitatskultur,
wobei Qualitatskultur und Organisationskultur schlicht gleichgesetzt werden.®

6 »Die Hochschule oder die andere Institution des Hochschulbereichs legt ihre Qualitatssicherungsstrategie fest. Diese
Strategie enthélt die Leitlinien eines internen Qualitatssicherungssystems, das darauf abzielt, die Qualitét der
Tatigkeiten der Hochschule oder der anderen Institution des Hochschulbereichs und deren langfristige
Qualitatsentwicklung zu sichern sowie die Entwicklung einer Qualitatskultur zu foérdern.« (Hochschulrat 2015, S.
10).

7 Vgl. die Ausschreibung zur Konferenz »QM-Systeme in Entwicklung: Change (or) Management?« der Freien
Universitat Berlin (www.fu-berlin.de/sites/ak-jahrestagung-2015/Programm-im-Detail/Keynote-
Speeches/index.html).

8 Es liegen weitere Konzeptionsversuche von Qualitatskultur vor, welche einen eher instrumentellen Zugang haben
und davon ausgehen, dass Qualitatskultur herstell- und messbar ist. UIf-Daniel Ehlers unternimmt den Versuch, mit
Hilfe eines methodischen Ansatzes die Aspekte einer Qualitatskultur fur die Hochschulen umfassend und
abschliessend zu definieren und entwirft ein Qualitatskulturmodell (vgl. Ehlers 2009). Auch Ehlers differenziert nicht
hinreichend zwischen Qualitats- und Organisationskultur. Irakli Gvaramadze (2008) definiert die allen
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Die European University Association (EUA) befasst sich seit tiber zehn Jahren mit der Frage nach der
Qualitatskultur, der Frage, wie man Qualitatskultur erkennen und herstellen kann und wie weit sich die
Hochschulen diesbezlglich bereits entwickelt haben (vgl. Loukkola/Zhang 2010; Sursock 2011; Vettori
2012b). Am Ende einer uber zehn Jahre dauernden Erkundungsphase sind die Empfehlungen recht
einfach. Zum Gluck. Gekirzt auf den Punkt gebracht, empfehlen die Projektbeteiligten, Qualitatskultur
als ein Analyseraster zu verstehen, mit dem drei Dimensionen analysiert und kritisch reflektiert werden
sollen:

a) die Hochschulstrategie und ihr Bedeutungsgehalt,

b) die Qualitétssicherungs- und Qualitatsentwicklungspraktiken sowie

c) die impliziten Qualitatsannahmen und -prinzipien (ausfuhrlich nachzulesen im Abschlussbericht von
Vettori 2012b).

Qualitatskultur ist also als analytisches Raster zu verstehen. Diese Empfehlungen nehmen die
urspruinglich gedachte Idee von Qualitatskultur wieder auf. Denn Qualitatskultur war zunéchst als eine
Gegenbewegung zu der bis dahin stark management- und strukturlastig geflihrten Qualitatsdebatte
gedacht gewesen (vgl. Yorke 2000; zitiert in: Vettori 2012a, S. 29 sowie Vettori 2012b). Das Konzept
sollte die bisherige Beschéftigung mit den strukturellen Dimensionen, die mitunter bemiihende
Fokussierung auf Ablaufdefinitionen, all die erstellten, teilweise gigantisch umfangreichen Handbticher
und die vielen entwickelten Instrumente mit inhaltlichen und kulturellen Aspekten erganzen (vgl. Ehlers
2009, S. 346, zitiert in: Vettori 2012b, S. 3). Qualitatskultur wurde verstanden als eine Einladung zu
Reflexion und Diskurs (vgl. z.B. Harvey/Stensacker 2008; Harvey 2009a, Harvey 2009b, Harvey
2009c).

Die Beschéftigung mit dem Konzept Qualitatskultur hat sich aber, wie wir gesehen haben, gehorig in
eine andere Richtung entwickelt. Die meisten Konzeptionsversuche gehen davon aus, dass
Qualitatskultur erzeugt, kontrolliert und gemessen werden kann (vgl. z.B. auch Gvaramazde 2008;
zitiert in: Vettori 2012b, S. 29; Gordon 2001). Das fiihrt zu einem noch Mehr an Vermessung.

Ich komme zum thesenférmigen Ausblick.

3. Ausblick in vier Thesen

3.1 Von der Qualitatskultur zur Wissenschaftskultur

Der Versuch, das Konzept Qualitatskultur operationalisierbar, mess- und gestaltbar zu machen,
pervertiert die Ursprungsidee als Gegenbewegung zu einer technizistisch-standardisierend verfahrenden
Qualitatssicherung. Es gibt Wissenschaftskulturen, welche gute Bildung und Forschung besser oder
schlechter ermdglichen. Kultur ist eine gelebte Erfahrung und kein Set von Instrumenten oder
Prozeduren. Eine »echte Qualitatskultur« ist intern motiviert, geleitet durch die Idee des Lernens und
der Transformation. Das aber ist letztlich nichts anderes als eine kritisch-selbstreflexive
Wissenschaftskultur. Wenn wir nochmals auf Gerhard Dirmoser zuriickgreifen, dann ist es eben
weniger Werkzeug und Profiliereinrichtung, sondern Kultur als ein Akt von Bedeutungssetzung oder
Kultur als ein gestalterisches Experimentierfeld.

3.2 Von der Qualitat erster Ordnung zur Qualitét zweiter Ordnung

Das eben angesprochene selbstverstandliche kritische Nachdenken uber das eigene Tun bedarf
allerdings meines Erachtens einer Neujustierung. Die meisten an den Hochschulen der Schweiz
angewandten Evaluationsinstrumente beziehen sich nach wie vor auf die Ebene einer Mikropolitik der
einzelnen Lehrveranstaltungen, welche einer bemiihenden Dauerevaluation unterzogen werden.
Dasselbe Phdnomen existiert flr die Evaluation einzelner Forschungsprojekte und Publikationen im
Rahmen der klassischen Peer Review Verfahren. Forschungs- und Bildungsqualitat umfasst jedoch
wesentlich mehr als die Summe einzelner Forschungsprojekte oder Lehrveranstaltungen. Eine
weiterfiihrende Evaluation von Lehre und Forschung muss sich im Interesse der Qualitatsentwicklung
auf die Ebene der Studiengénge und Forschungsprogramme sowie auf das Funktionieren ganzer
Einheiten konzentrieren, statt auf einzelne Personen, Veranstaltungen oder Projekte (vgl. Wolter 1995,

Qualitatskulturen zwingend gemeinsamen Werte. Eine gute Qualitatskultur erkenne man an der Transparenz, der
Autonomie und der Flexibilitat.



S. 76; zitiert in: Krempkow 2005, S. 28). Qualitat erster Ordnung kann im Rahmen von »Single-issue-
Ansétzen« gestaltet werden. Deshalb ist sie vermeintlich einfach zu messen. Qualitat zweiter Ordnung
hingegen benétigt einen Systemverédnderungsansatz. Der Systemverédnderungsansatz zeichnet sich durch
héhere Komplexitét aus und erfordert eine ganzheitliche Veranderungsstrategie (vgl. ebd.). Fir die
Beurteilung einer Gesamtglite eines Fachbereichs beispielsweise sind Standardisierungen wenig
hilfreich, weil sie Fachbereichsspezifika nicht zu erfassen vermégen. Daher miissen immer
Interpretationen empirischer Sachverhalte vorgenommen werden. Diese Differenzierung hat Folgen fur
die Wahl des Interventionsinstrumentariums. Dazu gehért auch die enge Kopplung dieser
Leistungsbereiche. Viele Universititen und Fachhochschulen verstehen unter Qualitdtsmanagement
noch immer ausschliesslich die Qualitatssicherung und -entwicklung in der Lehre. Diese Qualitat
zweiter Ordnung lasst sich nun kaum beschreibend standardisieren (vgl. Pasternack 2001, S. 161 sowie
Pasternack 2004, S. 7). Sie ist nicht mit Instrumenten messbar, sondern nur mit Hilfe von Peers oder im
Rahmen einer Begleitforschung und/oder einer formativen Evaluation (vgl. z.B. Webler 1995)
reflektierbar. Es ware indes fatal, wenn wir nur beurteilen und am Ende gar nur noch tun, was messbar
ist. Unter dem Druck, Sichtbares zu produzieren, gerét das Nichtsichtbare zunehmend in
Rechtfertigungsnot.

3.3 Von der Zertifizierung zur wissensbasierten und entwicklungsorientierten
Selbstevaluation und externen Peer Review

Ein Peer Review Verfahren erlaubt eine derartige inhaltliche Diskussion und Bewertung
wissenschaftlicher Vorhaben und Ergebnisse. Demgegeniiber erlauben ausschliesslich
indikatorengestiitzte Bewertungsverfahren eine Bewertung von Produktivitat und Akzeptanz (vgl.
Daniel 2005, S. 185f.). Das aber ist eben nicht dasselbe wie Qualitit. Die Zukunft gehort der
wissensbasierten und lernorientierten Selbstevaluation und Peer Review zweiter Ordnung. Diese
verknipft die Indikatorisierung von Forschung und Lehre mit einer Selbstevaluation und einer
kritischen Reflexion durch externe Peers (vgl. ebd.) Andere Zugénge stellt die Begleitforschung und die
formative Evaluation dar (vgl. z.B. Webler 1999, Siebolds et al. 2003). Im Unterschied zur
Begleitforschung oder zu einer formativen Evaluation mit Hilfe von externen Hochschulforscher/-
innen, sind im hier skizzierten Ansatz die Hochschulakteure nicht Objekt, sondern Subjekt ihrer
Selbstbeforschung, -befragung und -reflexion. Die eingeladenen Peers dienen lediglich als »critical
friends«. Es ist kein Expertenmodell, sondern ein modifiziertes Peer-Modell.

Wie die Begleitforschung bzw. die formative Evaluation erfordert auch dieser Ansatz einen neuen
Umgang mit Daten (vgl. Herberg 2013, S. 30). Wissenschaftliche Arbeit entzieht sich der
ausschliesslichen »governance by numbers« (vgl. Heintz 2008). Die Deutsche Forschungsgemeinschaft
fordert, dass Hochschulen und Forschungseinrichtungen ihre Bewertungskriterien fur Priifungen, fir die
Verleihung akademischer Grade, fuir Beférderungen, Einstellungen, Berufungen und Mittelzuweisungen
so festlegen sollen, dass die Originalitat und die Qualitét als Bewertungsmassstab immer Vorrang vor
quantitativen Aspekten haben (vgl. DFG 2013, S. 20): »Sowohl das Zahlen von Publikationen als auch
das Nachschlagen (womdglich mit folgender Addition) von »impact factors< sind jedoch fur sich
genommen keine angemessene Form der Leistungsbewertung. Von einer Wirdigung dessen, was die
Qualitat wissenschaftlicher Leistung ausmacht, ndmlich ihre Originalitét, ihre »Innovationshéhes, ihr
Beitrag zum Erkenntnisfortschritt, sind sie weit entfernt, und ihr immer haufigerer Gebrauch bringt sie
in Gefahr, von Hilfsmitteln zu Surrogaten des Qualitatsurteils zu werden.« (ebd., S. 20) Die
Ruckmeldung durch externe Peers aus der Fachgemeinschaft ist also unabdingbarer Bestandteil von
Lehre und Forschung. Fremdevaluation ist wichtig und stellt kein Problem dar, insofern darunter
verstanden wird, dass Kolleginnen und Kollegen als ernsthafte Kritikerinnen und Kritiker fungieren. Sie
wird problematisch, sobald damit Beratungs- oder Assessmentzentren betraut werden, die nach dem
Muster von Unternehmens- und Organisationsberatungen funktionieren, weil durch diese die nicht-
standardisierbaren Komponenten des Handelns an Hochschulen haufig nicht erfasst werden (vgl.
Oevermann 2005, S. 47f.). Evaluationen mussen eine offene Selbstreflexion tber eigene Schwéchen
und Zukunftsperspektiven ermdglichen. Sie dirfen daher keine automatisierte Wirkung auf die
Verteilung von Mitteln haben (vgl. SWTR 2013, S. 10; vgl. dazu auch Wilhelm 2013). Eine Kritik ist
immer eine subjektive Setzung. Erst der Vergleich mehrerer Kritiken ermdglicht die Relativierung der
Standpunkte. Kollegiale Kritik muss als eine handlungsrelevante, gemeinsame Kritik und nicht als
abschliessendes Verdikt verstanden werden. Erst durch ein solches Verstandnis von Kritik, wie es
Michel Foucault oder Bruno Latour entfaltet haben, entfaltet sich die aufklarerische Funktion von
Kritik. Der Akt der Kritik wird selber zu einer Form der Produktion. Kritik beurteilt nicht, klagt nicht an
und beansprucht keine Wahrheitsposition. Kritik verschiebt lediglich den Blick und wird zur
handlungsleitenden Praxis (vgl. Foucault 1992). Ein solches Verstandnis von Kritik als gemeinsame



Praxis ist in der Wissenschaft noch nicht selbstverstandlich. Alle, die selber schon als Peer an einer
anderen Hochschule waren, wissen, wie schnell man auch tberheblich wird.

3.4 Von der Qualitat ex post zur Qualitat ex ante

Die lernorientierte Evaluation, in der Peers die Entwicklungs- und Verbesserungspotenziale im Dialog
mit den Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftlern erdrtern, wird in allen Studien unter allen Formen
der Beurteilung an Hochschulen am positivsten bewertet (vgl. SWTR 2013, S. 9). Allerdings wird
gleichzeitig betont, dass die Wirksamkeit und Akzeptanz auch dieses Verfahrens schwindet, wenn es zu
hé&ufig angewandt wird.

Natirlich ist auch dieser externe Blick nicht frei von Schwierigkeiten. Wie Lamont (2009, S. 246; zitiert
in: SWTR 2013, S. 31) betont, gehdrt die Spannung zwischen individuellen Positionen und dem
Konsens der Peer Gruppe wesentlich zur Funktionsweise der kollegialen Kritik als zentraler Praxis.
Evaluation ist immer kulturell verhaftet. »Die individuellen und intersubjektiven
Voreingenommenheiten gehdren zur qualitativen Evaluation wesentlich dazu, so dass die Erwartung
einer universalen Rationalitat der Evaluationsergebnisse und einer entsprechenden meritokratischen
Gerechtigkeit fehl am Platze ist.« (SWTR 2013, S. 31) Aus Lamonts Sicht ist damit die positive
Funktion der kollegialen Begutachtung (besser: Kritik als Praxis) an Hochschulen nicht in Frage
gestellt, sondern lediglich die Giberhéhten Erwartungen an ihre Belastbarkeit (vgl. Lamont 2009, S. 241;
zitiert in: SWTR 2013, S. 61; zum Begriff der »Kritik als Praxis« am Beispiel der Architekturkritik vgl.
Wilhelm 2012).

Der Schweizerische Wissenschafts- und Technologierat (SWTR) rét daher zu Recht, die Methoden und
das Ausmass der externen Peer Review und der ex post Evaluation sparsam einzusetzen und zunehmend
auf effektivere Methoden der Qualitétssicherung ex ante abzustellen (vgl. SWTR 2013). Zu einer
solchen Qualitatsentwicklung gehort beispielsweise die theoretisch und empirisch fundierte
Entwicklung eines Leitbildes und einer Hochschulstrategie. Dazu gehért die profilbasierte Forderung
und Rekrutierung von Mitarbeitenden. Zu einer Qualitatsentwicklung ex ante gehdren auch theoretisch
und empirisch fundierte sowie im Dialog mit internen und externen Peers und Anspruchsgruppen
entwickelte Studien-und Forschungsprogramme.® Und dazu gehért auch die Férderung von
Instrumenten und Formaten, welche die gegenseitige Unterstiitzung, die interne kollegiale Beratung und
die gemeinsame Problem- und Fehleranalyse unterstiitzen.

4. Umsetzung an der Zurcher Hochschule flir Angewandte Wissenschaften

Die Ziircher Hochschule fur Angewandte Wissenschaften (ZHAW) hat im vergangenen Jahr ihre
Qualitatsstrategie 2015-2025 entwickelt. Die Hochschulleitung hat sich in mehreren Klausuren intensiv
mit den Qualitatsanspriichen an ihre Bildung und Forschung, an ihre Flihrung, ihre Mitarbeitenden,
Studierenden und an ihre Infrastrukturen auseinandergesetzt, diese kontrovers diskutiert und
schliesslich definiert.

Die Entwicklung der Qualitatsstrategie wurde von einer internen Projektgruppe begleitet, in der auch
Studierende beteiligt waren. Auch die departementsubergreifenden Fachkommissionen haben die
Qualitatsstrategie diskutiert und validiert. Ein erster Entwurf wurde von funf externen Expertinnen und
Experten aus Wissenschaft und Praxis aus mehreren Landern kommentiert. Darunter waren auch zwei
Vertreterinnen von zwei verschiedenen Akkreditierungsagenturen. Derzeit befindet sich die auf diese
iterative Weise entwickelte und im Peer Verfahren validierte Qualitétsstrategie zur Diskussion und
Kommentierung in den Departementen und in der Hochschulversammlung. Sie beriicksichtigt, soweit
maglich, die eben dargelegten Erkenntnisse. Ich fasse sie zusammen. Die Qualitatstrategie

a) ist konsequent abgeleitet aus der Hochschulstrategie 2015-2025,
b) istauf Lernen und Entwicklung und nicht auf Kontrolle angelegt,

c) generiert, diskutiert und definiert die flr alle giiltigen strategiebasierten und theoretisch fundierten
Qualitatsanspriiche,

d) st kontextsensitiv, indem sie die unterschiedlichen disziplindren und organisationalen Kulturen
und Eigenlogiken beriicksichtigt und Raum l&sst zur unterschiedlichen Entfaltung der
Departemente,

9 Zu einem solchen Vorgehen einer Studiengangentwicklung vgl. Wilhelm/Forrer 2014.



e) fordert von den Departementen, dass sie einen fachspezifischen Diskurs Gber Qualitat
weiterfiihren und aufzeigen, wie sie in ihrem jeweiligen Fachbereich Qualitt erkennen und
generieren konnen,™

f)  misst der ex ante Qualitatssicherung hdchste Bedeutung bei,

g) st adaptiv und ermdglicht es, Umweltveranderungen konstruktiv zu verarbeiten und zu
integrieren. Wie die Hochschulstrategie versteht die ZHAW auch ihre Qualitatsstrategie mehr als
eine Bewegung denn als ein abgeschlossenes Programm,

h)  sieht fur alle Einheiten Evaluationen in Form einer wissensbasierten Selbstreflexion und einer
externen Peer Review vor,

i)  stellt schlussendlich sicher, dass relevantes quantitatives und qualitatives Wissen bereitgestellt
wird. Auch dies wiederum im Sparsamkeitsmodus.

Diese letzte Herausforderung liegt teilweise noch vor uns. Noch immer werden Daten erhoben, die fur
die weitere Entwicklung einer Hochschule relativ wertlos sind und andere, wichtige Erkenntnisse
fehlen. Uberhaupt ist Hochschulforschung in der Schweiz leider kaum existent.*

5. Schlussbemerkung

Wenn die Entwicklung verlauft, wie ich sie mir wiinsche und wir Qualitétskultur zusammen Lee
Harvey und Bjgrn Stensacker (vgl. Harvey/Stensaker 2008) als eine Einladung zur kontextabhéngigen,
kontroversen Diskussion und Reflexion mit Peers auffassen und nicht als ein »Set von
Erzeugungsprozeduren« (vgl. Harvey 2009a, Harvey 2009b, Harvey 2009c), dann hat sich am Ende
keine Qualitatskultur entwickelt. Und wenn es nach mir ginge auch keine Assessmentkultur, keine
Auditkultur und keine Akkreditierungskultur. Sondern — wenn es denn (berhaupt eine Kultur sein soll —
eine hochschuladaquate Diskurs- und Reflexionskultur im Sinne eines systematischen und
selbstverstandlichen Nachdenkens unter Peers tber die Absichten, die Bedingungen und die
individuellen und gesellschaftlichen Wirkungen von Bildungs- und Forschungsaktivitaten (vgl. auch
Teichler 2005, S. 171).

Eine solche Diskurskultur unter Peers geht selbstverstandlich weit iber die manchmal doch eher
bemiihende Uberpriifung und Kommentierung von Qualitéitssystemen hinaus. Das Peer-Prinzip ist das
genuine Prinzip der Reflexion und Kontrolle in den Wissenschaften. Nichts wird es jemals ersetzen
kdnnen. Es dient, im Gegenteil, als zukunftsweisendes Modell fiir andere Handlungsfelder:

Vitalik Buterin mdchte die Banken abschaffen, durch die Blockchain ersetzen und damit eine neue
Wirtschaftsordnung einleiten. Die Blockchain, das ist ein System, welches sich selbst reguliert und
beruht ausschliesslich auf Peer-to-Peer-Verbindungen, die ohne Banken auskommen (vgl.
Grassegger/Reamer 2015).

Douglas Rushkoff mdchte das Internet aufspalten und ein neues Internet, »the next net«, entwickeln. Es
soll dezentral nach dem Peer-to-Peer-Konzept (P2P) funktionieren. Peers tauschen Daten ohne zentrale
Server aus. Rushkoff erhofft sich, dass im Idealfall neue globale Netzwerke entstehen, in denen das
Teilen im Vordergrund steht und nicht die Kommerzialisierung und Uberwachung (vgl. Boeing 2012).

Eher wohl werden die Banken als Kontrollinstanzen uber den Kapitalfluss sowie Google, YouTube und
Facebook als Kontrollinstanzen tiber den Datenfluss abgeschafft sein, als die Akkreditierungsrate und -
agenturen als Kontrollinstanzen Gber den Wissensbildungsfluss. Obwohl also eigentlich schon heute
von der Systemlogik her veraltet, sollten wir uns langfristig auf sie einstellen und einen
wissenschaftsadaquaten, kreativen, mutigen und ressourcenschonenden Umgang damit finden.
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