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Es ist viel zu tun — Unorthodoxe Uberlegungen zur
Qualitiitsentwicklung an Hochschulen
Bruno S. Frey

Abstract

Meine Uberlegungen zur Hochschulentwicklung beruhen auf den theoretischen
Grundlagen der modernen Wirtschaftswissenschaft, die ich in breitem Sinne ver-
stehe, also auch unter Beriicksichtigung von Erkenntnissen von Nachbardiszipli-
nen, insbesondere der Psychologie, Soziologie und Politikwissenschaft. Meine
Ansichten sind auch durch persénliche Erfahrungen geprigt, die ich bei lingeren
Aufenthalten an Universitdten in den Vereinigten Staaten, in Deutschland, dem
Vereinigten Konigreich und der Schweiz gewinnen konnte. Meine Kenntnisse der
dsterreichischen Situation beschréinken sich auf einen héchst erfreulichen Aufent-
halt am Institut fiir Hohere Studien in Wien. Meine Eindriicke stammen aus den
Sozialwissenschaften und decken sich nicht notwendigerweise mit den Gegeben-
heiten in anderen Disziplinen. Meine Aussagen formuliere ich pointiert, damit
meine Sichtweise deutlich wird; sie erheben jedoch nicht den Anspruch, alle As-
pekte zu beriicksichtigen. In Kapitel 1 behandle ich meine Sicht der universitiren
Qualitdtsentwicklung auf institutioneller Ebene, Kapitel 2 befasst sich mit der
Auswahl von Lehrenden und Forschenden und Kapitel 3 mit der Férderung der
Forschenden und Lehrenden.

1. Qualititsentwicklung: Die Ebene der Institutionen

Die Qualitit einer Hochschule lésst sich am besten mittels eines sinnvollen Wett-
bewerbs fordern. Im Gegensatz dazu ist eine aufgezwungene ,Koordination*
zwischen Universitéten oft schadlich, weil diese die Anreize zu einer produktiven
Weiterentwicklung biirokratisiert und damit hemmt. Ein richtig verstandener
Wettbewerb baut auf Unterschieden zwischen den Universititen auf. Jede Hoch-
schule soll ihre Andersartigkeit deutlich herausarbeiten und damit in den Wettbe-
werb eintreten. Wenn jede Hochschule ungefihr das gleiche Programm anbietet,
bringt Konkurrenz wenig oder gar nichts. Jede Universitit sollte sich deshalb sehr
genau iiberlegen, in welcher Hinsicht sie einzigartig und damit besser als andere
Hochschulen ist.

Am besten zeigt sich die Bedeutung von Unterschieden anhand der Mobilitat
der Studierenden. Wenn eine Studentin sich entschlieBt, ihr Studium in einem
anderen Land fortzusetzen — was ja ein wichtiges Ziel des Bologna-Programms
ist --, ist dieser Schritt nur sinnvoll, wenn sie dort etwas anderes als an der Hei-
matuniversitét lernen kann. Kirzlich habe ich mit einer Studentin gesprochen, die
ihr Studium der Volkswirtschaftslehre in Madrid weiterfithren wollte. Sie erlebte
jedoch, dass dort der gleiche Kanon gelehrt wird wie an ihrer eigenen Universitit.
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Der einzige Gewinn des Auslandsaufenthalts liegt dann nur noch im Spracher-
werb, was nicht der hauptsichliche Sinn sein sollte. Leider hat die Art und Weise,
wie das Bologna-Programm an den deutschsprachigen Léndern iibernommen
wurde, zu einer starken Uniformierung des universitiren Lehrangebotes gefiihrt -
mit dem geschilderten skurrilen Ergebnis. Das Bologna-Programm ist in diesem
Sinne ,,cinfiltig” und tragt der Vielfalt Europas zu wenig Rechnung.

Die fiir einen Wettbewerb entscheidende Vielfalt soll nicht von oben dekre-
tiert werden. Vielmehr muss sich jede Disziplin an jeder Universitit klar dariiber
werden, in welcher Hinsicht sie einzigartig sein kann und will. Leider verstirkt die
insbesondere in der Managementlehre grassierende Akkreditierungsmanie die
Tendenz zur Konformitit; wer anders ist, hat Miihe, formell anerkannt zu werden,
auch wenn das Programm wegen seiner Einzigartigkeit bei den Studierenden
durchaus Zuspruch finden kann. Vielfalt und damit Unterschiede zwischen Uni-
versititen bediirfen einer Autonomie gegeniiber vorgesetzten staatlichen Organen
(vgl. Osterloh u. Frey 2010). Sie sind nur moglich, wenn zentrale Regelungen auf
ein absolutes Minimum beschrédnkt werden. Warum soll eine Universitat nicht
eine bestimmte Ausbildung in sechs Semestern und eine andere in acht oder gar
neun Semestern anbieten? Die potenziellen Studierenden koénnen doch selbst
entscheiden, welcher sie den Vorzug geben.

Eine zweite Moglichkeit fir produktive Unterschiede liegt in der Verwvurze-
lung in der Region, in der eine Hochschule beheimatet ist. So ist es einleuchtend.
dass sich zum Beispiel die Universitdt Innsbruck besonders intensiv mit dem
Alpenraum beschiftigt, der unmittelbar vor ihrer Tire liegt. Vielleicht soflten
Holldnderinnen und Holldnder eher darauf verzichten und sich mit den Problemen
des Flachlandes auseinandersetzen.

Als Drittes sollten die kontinentaleuropiischen Universitiiten mehr Selbstbe-
wusstsein zeigen. Wir sollten uns nicht immer mit den Spitzenhochschulen der
Vereinigten Staaten vergleichen. In der von ihnen diktierten Rangordnung schnei-
den fast alle unsere Hochschulen schlecht ab. Ich halte es fiir falsch, wenn sich die
berithmte Universitit Wien freiwillig in ein ,,Ranking* begibt, in der sie im Jahre
2014 den 182. Platz einnahm. Sie sollte vielmehr in einigen, selbst gewihlten
Disziplinen und Fragestellungen Weltspitze sein.

2. Qualititsentwicklung: Die Ebene der Lehre

Die Nachwuchsforderung ist an den mir bekannten Universititen in Europa
schlecht geregelt (vgl. Frey u. Osterloh 2014). Ich stelle vermehrt fest, dass bereits
Abiturientinnen und Abiturienten kaum Begeisterung fiir ein Universititsstudium
aufbringen. Sie empfinden es nicht als groBe Chance, nach dem Schulbetrieb sich
nun mit Wissenschaft beschiftigen zu diirfen. Deshalb wihlen viele ein Zwischen-
jahr oder aber verzichten ganz auf ein Studium. Dies ist verstindlich: Das Univer-
sitdtsstudium ist in weiten Bereichen uniformiert, veraltet und passiv gestaltet.
Eine Auseinandersetzung mit Problemen der Wirklichkeit — wie etwa gegenwirtig
der Flichtlingsthematik — findet kaum statt; bestenfalls geschieht dies nach zwei
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bis drei Jahren Studium. Auf diese Weise kann die — meines Erachtens entschei-
dende — intrinsische Motivation fiir das Studium gar nicht entstehen oder geht
zugrunde. Die heute iiblichen Massenvorlesungen sollten anhand von MOOCs
(Massive Open Online Courses) angeboten werden; dafiir sollte in kleineren
Gruppen intensiv iiber das Gehorte debattiert werden. Allerdings ist dies fiir die
Lehrenden anstrengender, als die tibliche Vorlesung jahrlich zu wiederholen.
Gleichzeitig sind solche Diskussionen mit jungen Menschen besonders anregend,
wenn ihnen Freirdume gedffnet werden. Vieles, was in Vorlesungen und MOOCs
gelehrt wird, ist zweifelhaft oder gar verfehlt. Die Studierenden sollten angeleitet
werden, sich kritisch mit diesem Material auseinanderzusetzen. Alternative Ansit-
ze sollten ernst genommen, aber auch mit guten Gegenargumenten in Frage ge-
stellt werden.

3. Auswahl von Lehrenden und Forschenden

Heute werden die zukiinftigen Professorinnen und Professoren durch eine aus
Fakultétsmitgliedern der eigenen Universitét und fremder Universititen bestehen-
de Kommission ausgewihlt. Was dabei im Wesentlichen zihlt, sind Publikatio-
nen. Die Nachwuchskrifte sollten in moglichst vielen und hochrangigen wissen-
schaftlichen Zeitschriften veroffentlicht haben. AuBenseiter/innen und Querden-
kende haben dabei kaum eine Chance. Zwar wird in den Kommissionen durchaus
freundlich tiber solche Personen gesprochen — aber wenn es wirklich zur Sache
geht, zdhlen die Publikationen (dazu Frey u. Osterloh 2012), wobei argumentiert
wird, dass die Nachwuchskrifte den herkémmlichen und zum Teil tiberholten
Kanon der Wissenschaft gut beherrschen miissen.

Diese neue Ideen und Innovationen und damit den Fortschritt der Wissen-
schaft lihmenden Auswahlverfahren lassen sich mit Hilfe eines Zufallsverfahrens
zumindest teilweise tiberwinden (Buchstein 2009; Frey u. Steiner 2014). Die
Berufungskommission soll offensichtlich unfihige und der Ausschreibung nicht
entsprechende Bewerbungen abweisen. Wenn sich alle Mitglieder einig sind, dass
eine Person alle Voraussetzungen brillant erfiillt, sollte sie gewahlt werden. Dies
ist jedoch nur ganz selten der Fall — zumindest wenn die Berufungskommission
aus geniigend unabhéingigen und unterschiedlichen Personen besteht. Es sollten
deshalb diejenigen Bewerbenden ausgewihlt werden, welche die grundlegenden
Anforderungen erfiillen. Das kénnen zum Beispiel drei Personen sein. Aus dieser
Gruppe sollte dann mit einem (mathematischen) Zufallsverfahren eine Person
ausgewihlt werden. Dies kann etwa gemacht werden, indem drei Kugeln in eine
Urmne gegeben werden und dann eine Kugel blind herausgezogen wird. Jede der
drei Personen in der Grundgesamtheit hat die gleiche Chance, gewiahlt zu werden.
Damit spielen rein personliche Vorlieben, Abhingigkeit und Druck von auBen
eine geringe Rolle.

Auf den ersten Blick erscheint ein solches Vorgehen irrational und verfehit.
Es wurde aber in der Geschichte sehr erfolgreich angewandt. Im antiken Athen
wurden die Abgeordneten des wichtigsten Entscheidungsgremiums zufillig aus
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den Biirgern der Stadt Athen ausgewdhit (Frauen und Nichtbiirger waren ausge-
schlossen). Eine Zufallsauswahl aus den Biirgerinnen und Biirgem lésst sich auch
fiir eine moderne Parlamentskammer vorstellen. Damit ist {iber eine ldngere Zeit-
periode betrachtet automatisch eine Vertretung entsprechend der Stirke der Par-
tei-, Geschlechter-, Religions- und Regionsvertretung gesichert. Die {iber Jahr-
hunderte hochst erfolgreiche Republik Venedig hat den Dogen mittels einer Kom-
bination von Wahl und Zufallsentscheidungen erkoren und ebenso die mittelalter-
lichen Stadtstaaten in Italien. In der Judikative wird das Zufallsprinzip in einigen
Léndern bei der Bestellung der Geschworenen verwendet. Zufallsverfahren eignen
sich sogar in der Wissenschaft. So wurden im 18. Jahrhundert an der Basler Uni-
versitit — zu einer Zeit, als sie besonders hoch geachtet war — die Professoren
zufdllig aus einem Dreiervorschlag der Fakultdt ausgewihlt. Dabei wurde sogar
die Berufungskommission einem Zufallsprinzip unterworfen. Ein wesentlicher
Grund fiir dieses Vorgehen war, dass die tonangebenden Familien in Basel Druck
auf die Universitit ausiiben wollten, Familienangehérige zu Professoren zu ernen-
nen. Das Zufallsverfahren erschwerte dieses Bestreben (vgl. Burckhardt 1916).

Zufallsentscheidungen haben verschiedene Vorziige gegentiber anderen Ent-
scheidungsverfahren. Sie erméglichen eine reprisentative Auswahl aus einer
Grundgesamtheit. Keine Eigenschaft wie Rasse oder Geschlecht wird diskrimi-
niert. So wird der Anteil der Frauen im Durchschnitt ihrem Anteil in der Grundge-
samtheit entsprechen. Zufallsverfahren verhindern einen illegitimen Einfluss bei
politischen Entscheidungen, bei denen organisierte Interessengruppen das gesell-
schaftliche Ergebnis zu ihren Gunsten beeinflussen wollen. Da das Ergebnis vom
Zufall abhéngt, lohnt es sich nicht, auf den Prozess einzuwirken. Schon
Aristoteles hat diesem Aspekt der Zufallsentscheidung grofie Bedeutung zuge-
schrieben (Buchstein 2009). Bei einer Zufallsauswahl fiir Professuren haben auch
AuBenseiter/innen und Querdenkende eine Chance, gewdhlt zu werden, selbst
wenn bisher eine akademische Auffassung dominierte.

Meine Uberlegungen wiirden missverstanden, wenn daraus der Schluss ge-
zogen wiirde, dass die Kompetenz der Auszuwihlenden keine Rolle spielt. Selbst-
verstdndlich mussen die Nachwuchskrifte auch formal gut ausgebildet sein, also
zum Beispiel in den Sozialwissenschaften statistische Verfahren gut beherrschen.
Die Bewerberinnen und Bewerber, die in die Zufallsauswahl kommen, werden ja
durch erfahrene Wissenschaftlerinnen und Wissenschaftler nach intensiver Dis-
kussion und Abwigung ausgewshlt.

4. Forderung der Forschenden und Lehrenden

Sind die Nachwuchskriifte einmal mit Hilfe eines sorgfiltigen Verfahrens ausge-
wihlt, solite ithnen ein groBler Freiraum gewdhrt werden. Sie sollen nicht jedes
Jahr (oder noch ofters) evaluiert werden. lhre Leistung soll nicht anhand von
Publikationen und Zitierungen gemessen werden. Vielmehr ist ihnen zu vertrauen.
Sicherlich wird ein (kleiner) Anteil der Lehrenden diese Situation ausniitzen und
nicht mehr viel leisten, sobald sie einmal gewihlt sind. Eine Universitit sollte
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jedoch nicht auf die Schlechten, sondern auf die Guten und sogar die Besten ab-
stellen. Fir den Fortschritt der Wissenschaft und auch eine erfolgreiche Lehre ist
es wesentlich wichtiger, Spitzenforschende zu haben, selbst wenn der Preis dafiir
ein paar Versager/innen sind.

Diese Auffassung findet viel Widerspruch. Das heute tibliche Vorgehen der
universitdren und staatlichen Institutionen ist, allgemein geltende Regeln zu erlas-
sen, welche cinen ,,Missbrauch® einer akademischen Stellung verhindern sollen.
Wer will, findet jedoch auch hier immer Méglichkeiten, sich zu entziehen und
weiter wie bisher zu agieren. Die Erfolgreichen und Willigen werden hingegen
durch die Flut der Vorschriften in ihrer wissenschaftlichen Arbeit gehemmt. Den
Universitétsangehdrigen Vertrauen zu gewihren, wird an der Harvard Universitit
aktiv gepflegt. Dem Harvard-Prinzip folgend, werden die Professorinnen und
Professoren nicht dauernd tiberwacht und evaluiert — und gerade deshalb gehort
diese Universitit mitunter seit jeher zu den besten der Welt.

Die Qualitét der Lefre wird leider auch immer mehr iiberwacht. Es ist Stan-
dard geworden, die Studierenden jeder Vorlesung oder jeden Seminars zu befra-
gen. Damit lassen sich sicherlich einige niitzliche Einsichten gewinnen. Es gibt
jedoch eine Fiille empirischer Evidenz, dass Lehrende, die bessere Noten geben,
von den Studierenden auch besser beurteilt werden (z.B. Carrel u West 2010;
Weinberg, Fleisher u. Hashimoto 2009). Dieses Ergebnis wurde mit noch neueren
statistischen Methoden bestitigt (Braga, Paccagnella u. Pellizzari 2014). Das
Ergebnis ist eine Inflation der Bewertungen, was fiir das gesamte System schid-
lich ist, weil unzureichend zwischen besseren und schlechteren Leistungen unter-
schieden wird (Johnson 2003). Besser geeignet wiren sorgfiltige Umfragen zehn
oder noch besser zwanzig Jahre nach dem Besuch einer akademischen Veranstal-
tung. Das Problem ist dann allerdings, dass sich viele an nichts erinnern werden.

5. Esistviel zu tun

Insgesamt ist meine Einschétzung der heutigen Situation der Universititen nicht
besonders positiv. Ich bin mir bewusst, dass ich nur Aspekte herausgegriffen habe,
bei denen ich glaube, dass sie verbessert werden sollten — das verstehe ich unter
Qualitétsentwicklung. In keiner Weise will ich behaupten, dass die jetzigen Uni-
versitdten schlechter als frilher sind — das Gegenteil ist der Fall. Dennoch sollte
jede Gelegenheit beniitzt werden:

e  die Vielfalt der Universititen zu stirken,
* auch ungewdhnlichen Nachwuchskriften eine Chance zu geben,

e auf eine Reglementierung der Forschenden und Lehrenden so weit wie
mdglich zu verzichten.
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Ausbruch aus den geschlossenen Regelkreisen — Ein
QM-Modell fiir lernende Expert/inn/enorganisationen,
entwickelt an der Universitit fiir

angewandte Kunst Wien
Bernhard Kernegger

Abstract

Dass universitire Autonomie und partizipative Ansitze zur Hochschulentwick-
lung kein Widerspruch sein miissen, zeigt ein an der Universitit fiir angewandte
Kunst Wien (Angewandte) entwickelter Zugang zu Qualititsentwicklung, der auf
dem Sicherstcllen und Fordem eines breit angelegten Dialogs iiber Vision, Strate-
gie und Praxis sowie auf klar geteilter Verantwortung fiir Qualitit in Lehre und
Forschung beruht. Die in diesem Zusammenhang entwickelten ,,Reflexionsschlei-
fen“ betonen den Blick auf Gesamizusammenhiinge und damit das Férdern ciner
gesamtuniversitéren Perspektive, um auf diese Weise das Potenzial méglichst aller
Mitglieder der Institution biindeln und einsetzen zu kdnnen. Wihrend klassische
PDCA-Regelkreise weitgehend auf der Logik hierarchisch steuernder Manage-
mentsysteme basieren, wurde mit den Reflexionsschicifen der Versuch unter-
nommen, ein fiir Expertinnen- und Expertenorganisationen adiquates Instrumen-
tarium zu schaffen. Der vorliegende Beitrag fasst kurz die Besonderheiten von
Expertinnen- und Expertenorganisationen zusammen, mit Blick auf das vorhande-
ne Spannungsfeld zu den im Europdischen Hochschulraum entwickeiten Konzep-
ten zu Qualitétssicherung und Qualititsentwicklung. Anhand des an der Ange-
wandten erarbeiteten Modells wird ein moglicher Weg skizziert, die Lern- und
Entwicklungsfihigkeit von Hochschulen zu stirken, damit diese ihre Relevanz im
heutigen gesellschaftlichen Kontext erhalten bzw. steigern kénnen.

1. Einleitung

Die Gesellschaft, in der wir leben, sieht sich mit vielfiltigen Problemlagen kon-
frontiert, die nahezu monatlich komplexer werden. Die Themenfelder reichen von
ldnderiibergreifenden Entwicklungen wie den aktuellen Fliichtlingsbewegungen
und den daraus resultierenden Herausforderungen iiber globale Phinomene wie
den Klimawandel oder die Verdnderung der Arbeitswelt in Richtung einer ,,In-
dustrie 4.0 bis hin zu vorwiegend im virtuellen Raum angesiedelten Dynamiken,
die davon ausgehend die reale soziale Interaktion grundlegend versindern. In im-
mer kiirzeren Intervallen stellen sich neue Fragen, an deren Bearbeitung, ge-
schweige denn Beantwortung die vorhandenen politischen und sozialen Systeme
zunchmend zu scheitern drohen. In diesem Zusammenhang werden Stimmen
lauter, die die klassische Rolle der Universitiiten als geschiitzte Orte der Grundla-





