
10 Jahre Herbsttagung zur  
Q ual itä t in d en Ho c hsc hul en:  
R ü c k sc hau und  neue E ntw ic k -
l ungen 
 
 
Beiträ ge zur „ Herbsttagung“  des P roj ekts Q ualitä tsmanagement  
der Hochschulrektorenkonferenz  
am 9./ 1 0 .1 1 .2 0 0 9 in Bonn  
 
 
 
Beitr ä g e z u r  H o c h s c h u l p o l itik  7/ 2 0 1 0  

 
 



 

 

Diese Publikation enthält Beiträge zur 
V eranstaltung „ 1 0 J ahre H erbsttagung 
zur Q ualität in d en H ochschulen:  R ü ck-
schau und  neue Entw icklungen“, d ie 
v om  Proj ekt Q ualitätsm anagem ent d er 
H ochschulrektorenkonf erenz im  N ov em -
ber 2 009 in Bonn d urchgef ü hrt w urd e.   
 
 
T his p ublication contains contributions 
to the conf erence “1 0 Y ears of  A utum n 
C onf erences on Q uality  in U niv ersities:  
R ev iew  and  recent d ev elop m ents” , or-
ganised  by  the Q uality  M anagem ent 
Proj ect of  the G erm an R ectors'  C onf er-
ence, held  in N ov em ber 2 009 in Bonn.  
 

Beiträge zur H ochschulp olitik 7/ 2 01 0 
 
 
Diese Publikation ist im  R ahm en d es Proj ekts 
Q ualitätsm anagem ent entstand en, d as d ie 
H R K  m it F ö rd erm itteln d es Bund es-
m inisterium s f ü r Bild ung und  F orschung 
( BM BF )  d urchf ü hrt.  Die H R K  d ankt d em  
BM BF  f ü r d ie f reund liche U nterstü tzung.  
 

R ed aktion:  
A nna Bergsterm ann, M ina C hun,  
I lka S tef f ens  
 
 
 
A hrstr.  39, D-5 31 75  Bonn 
T el. :        + 4 9/ ( 0) 2 2 8 / 8 8 71 4 9 
T elef ax :   + 4 9/ ( 0) 2 2 8 / 8 8 71 1 0 
E-M ail:   stef f ens@ hrk. d e  
I nternet:  w w w . hrk-q m . d e 
 
 
 
 
 
 
Bonn, J uni 2 01 0 
 
 
 
N achd ruck und  V erw end ung in elektroni-
schen S y stem en – auch auszugsw eise – nur 
m it v orheriger und  schrif tlicher G enehm igung 
d urch d ie H ochschulrektorenkonf erenz ( H R K ) .  
 
R ep rinting and  use in electronic sy stem s of  
this d ocum ent or ex tracts f rom  it are subj ect 
to the p rior w ritten ap p rov al of  the G erm an 
R ectors'  C onf erence.  
 
 

I S BN  978 -3-938 738 -6 8 -9 

 



Inhaltsverzeichnis  
 
Begrüßung und Einführung ins Thema  

Pro fesso rin D r.  M argret  W int ermant el  6 

 

G rußw o rt  des Bundesminist eriums für Bil dung und Fo rsc hung  

M inD irig Pet er G reisl er 1 1  

 
K ey no t e 

D evelopments in Q uality A ssurance since the mid 1 990 s: 
F rom Q uality to Control towards Q uality Enhancement 
and Q uality Culture  
Pro fesso r Bj ø rn S t ensak er 1 9  
 
V o rt rag 

F ü r eine Q ualitä tsentwicklung in der Lehre -  
P osition und A ktivitä ten der HR K   
Pro fesso rin D r.  M argret  W int ermant el  28 
 
Fo ren A   
A nsä tze der Q ualitä tsentwicklung  
 

Fo rum A 1   

T he Scottish Enhancement-led Insitutional R eview  

N o rman S harp   

G uy  Bro ml ey  3 6 

 

Fo rum A 2  

A nsatzpunkte zur Q ualitä tsverbesserung in der Lehre  
D r.  A di W int el er 4 1  

M o rit z  M aik ämp er 4 7  

 

Fo rum A 3   

T he Institutional Evaluation P rogramme of the European 
University A ssociation (EUA )  

Tia L o uk k o l a 5 4  

 



 

Fo rum A 4   

T he Q uality A ssurance for the Higher Education Change A genda  
P roj ect  

D o rit  G erk ens  

S aranne M agennis  

Pro fesso r G l y nis C o usin 60  

 

Fo rum A 5   

Benchmarking als T eil einer Q ualitä tsentwicklungsstrategie  
Y o rc k  H ener 68 

Pro fesso r D r.  A ndreas Bert ram 7 6 

 

I mp ul sreferat e und Po diumsdisk ussio n 
Von der Q ualitä tssicherung zum Q ualitä tsmanagement:  
Bilanz der P roj ekte Q  /  Q m und A usblick  

D r.  G erhard S c hreier  

D r.  A c him H o p b ac h  

S t efan Bienefel d  

D r.  D r.  h. c .  J ürgen L üt hj e  

Pro f.  D r.  W il fried M ül l er 82 

 
V o rt rag  

N etworking in Q uality A ssurance:  
national, regional and international networks  

Z ey nep  V aro gl u 1 1 7  

 
Fo ren B  
Entwicklungsfelder der Q ualitä tssicherung  
 
Fo rum B1   

International A ccreditation – value added?   
S t ep hen W at so n 1 26 

Pro f.  D r.  U l ric h H o mmel  1 3 1

  

 

 

 



Fo rum B2  

R egional networks – improved co-operation through a shared culture?  
G emma R auret  D al mau 1 3 6 

K arin J ärp l id L inde 1 4 2 

 

Fo rum B3   

Q ualitä tssicherung und -entwicklung in F achdisziplinen –  
Chemie und Ingenieurwissenschaften  
Pro fesso r D r.  Terenc e M it c hel l  1 4 8 

Pro fesso r D r.  G erhard M ül l er 1 62 

 

Fo rum B4   

Q ualitä tssicherung von J oint D egrees   
D o ris H errmann 1 7 3  

D r.  M ark us W il p  1 80  

D r.  J o c hen H el l mann 1 88 

 

Fo rum B5   

Studierbarkeit – Erhebung und Einfluss auf die Q ualitä tssicherung  
Ev a Fuc hsl o c her 1 9 5  

Pro f.  D r.  D r.  h. c .  U w e J ens N agel  20 3  

Pro f.  D r.  R o l f S c hul meist er /  D r.  C hrist iane M et z ger 20 8 

 
V o rt rag 

P erspectives on further development of Q uality A ssurance in the  
European Higher Education A rea and the global education market  

Pro f.  D r.  D irk  v an D amme 21 8 

 

 

A ut o rinnen und A ut o ren  23 1  

 



 6 B e g r ü ß u ng

B egrü ß ung und  E inf ü hrung ins 
T hem a 
 
Pro fesso rin D r.  M argret  W int ermant el  

P rä sidentin der Hochschulrektorenkonferenz 
 
 
Sehr geehrte D amen und Herren, 
Lieber Herr Greisler,  
liebe K olleginnen und K ollegen, 
meine sehr verehrten D amen und Herren, 
 
ich begrü ß e Sie sehr herzlich zur Herbsttagung 2 0 0 9 des P roj ekts Q uali-
tä tsmanagement der Hochschulrektorenkonferenz und heiß e Sie will-
kommen im Studio der Beethovenhalle, Bonns „ guter Stube“ . Wir danken 
dem BM BF , lieber Herr Greisler, fü r die groß zü gige F örderung dieser T a-
gung, aber nicht nur das, sondern auch dafü r, dass das P roj ekt Q m fü r 
ein halbes J ahr lä nger finanziert wird. 
 
„ Z ehn J ahre Herbsttagung zu Q ualitä t in den Hochschulen“  – D iese 
Herbsttagung ist eine Institution, und ich denke, sie hat schon lä nger ih-
ren P latz in Ihren T erminkalendern. Von A nfang an, als A bschlusskonfe-
renz des ersten P roj ekts zur Q ualitä t der Lehre, ist es zu der zentralen 
Veranstaltung fü r alle geworden, die sich in Hochschulen fü r die stä ndige 
Verbesserung der Q ualitä t einsetzen.  
 
Stä ndige Verbesserung der Q ualitä t - geht das ü berhaupt?  Lassen wir uns 
hier nicht ein auf einen langsam atemlosen Wettlauf im Sinne des Höher-
Schneller-Weiter verfü hren?  Lassen wir uns nicht an M aß stä ben messen, 
die von auß en angelegt werden und uns zu immer besseren Leistungen 
zwingen wollen?  
 
Ich denke, das ist nicht so. Schon lange bevor man von der Q ualitä tssi-
cherung und Q ualitä tsentwicklung an Universitä ten und Hochschulen 
sprach, stand die akademische Gemeinschaft im stä ndigen Wettbewerb 
miteinander: die R eputation der Hochschule und die R eputation von A b-
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solventinnen und A bsolventen von Hochschulen gingen Hand in Hand. 
A ber die D iskussion ü ber die wissenschaftliche Leistung der Hochschulen 
hat sich geä ndert. D urch den Einfluss anderer Wissenschaftssysteme, wie 
z.B. des US-amerikanischen, hat sich allerdings der Sprachgebrauch ge-
ä ndert. Immer schon, seit der Grü ndung der ersten europä ischen Univer-
sitä ten im M ittelalter, hat es in der Wissenschaft K onkurrenz, aber auch 
K ooperation im Streben um die beste Leistung gegeben. Sie waren 
selbstverstä ndlich, sie waren systemimmanent, weil Wissenschaft grenz-
ü berschreitend war. 
 
Und sie sind es noch. So sprechen wir heute von P rofilbildung und Q uali-
tä tsentwicklung. Lassen Sie uns gemeinsam einen Blick werfen auf die 
Z eit, als das P roj ekt Q  der Hochschulrektorenkonferenz begann und sei-
nen Weg als „ Informationsplattform“ , also als K notenpunkt der D iskussi-
on ü ber die Leistung der Hochschulen, begann.  
 
Z iel des ersten A rbeitsabschnitts des P roj ekts Q , zuerst noch ein BLK -
P roj ekt, war der „ lä nderü bergreifende Erfahrungsaustausch ü ber M aß -
nahmen zur Verbesserung der Q ualitä t der Lehre“ . Im Z entrum der A rbeit 
damals standen Evaluationen – ein Begriff, der, wie die damalige erste 
Umfrage zur Q ualitä tssicherung an den Hochschulen zeigte, fü r die 
M ehrheit noch ziemlich unscharf war. D as P roj ekt Q  hat die T ypen von 
Evaluationen - nä mlich studentische Lehrveranstaltungskritik, interne und 
externe Evaluation - erklä rt und hat A nregungen zu ihrer D urchfü hrung 
und A uswertung gegeben. Und schon „ damals“  – ich sage „ damals“ , 
obwohl das erst gut zehn J ahre zurü ckliegt – stellte sich heraus, dass das 
Entscheidende bei einer Evaluation das sogenannte „ F ollow-up“  ist: Es 
genü gt nicht, die Evaluationsergebnisse zur K enntnis zu nehmen und ab-
zuheften. M an muss aus diesen Ergebnissen Handlungsoptionen ableiten. 
M an muss Verä nderungen und Verbesserungen dann auch durchfü hren.  
D ie Hochschulen haben sich von der anfä nglichen K onzentration auf die 
Q ualitä t der Lehre gelöst. Sie haben auf Verfahren, die sich bei der Lei-
tung von Unternehmen bewä hrt hatten, einen kritischen Blick geworfen, 
haben sie auf ihre Brauchbarkeit hin ü berprü ft und sie ihren eigenen, 
wissenschaftsspezifischen Bedü rfnissen angepasst. D abei hat zunehmend 
die Hochschule als Ganzes im M ittelpunkt gestanden. Vereinzelte Ergeb-
nisse aus der Q ualitä tssicherung verschiedener Bereiche wie Q ualitä t der 
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Lehre, der F orschung und der Verwaltung wurden zusammengefü hrt. Es 
war nä mlich deutlich geworden, dass die Q ualitä tssicherung die notwen-
digen Informationen fü r eine leistungsorientierte Hochschulsteuerung lie-
fern kann.  
 
Q ualitä tssicherung wurde auch deshalb in die Hochschulleitung und 
-entwicklung einbezogen, weil sich allmä hlich das Verhä ltnis zu den fi-
nanzierenden Lä ndern verä nderte: D er Weg fü hrte weg von der ministe-
riellen D etailsteuerung hin zur größ eren A utonomie, zur größ eren Selbst-
stä ndigkeit der Hochschulen. D iese wiederum haben mit ihrer wachs-
enden A utonomie die F ä higkeit ausgebaut, fü r ihr Handeln intern und ex-
tern R echenschaft abzulegen und ihre P lanungen in Z ielvereinbarungen 
mit den Lä ndern zu ü berfü hren. 
 
Leider beobachten wir hier in der letzten Z eit eine in sich widersprü chli-
che Entwicklung: A uf der einen Seite gewä hren die Hochschulgesetze den 
Hochschulen mehr A utonomie, auf der anderen Seite wird aber ü ber die 
R egeln der Berichtslegung ministerielle D etailsteuerung wieder begon-
nen. M an versucht, wieder in die Hochschulen hineinzuregieren: D ie 
R ahmenvereinbarungen, die getroffen werden, nehmen einen D etailie-
rungsgrad an, der der frü heren D etailssteuerung in nichts nachsteht. D as 
kann weder im Sinne des Staates noch im Sinne unseres Hochschulsys-
tems sein.  
 
Z urü ck zu dem Weg, den das P roj ekt Q  zurü ckgelegt hat: Heute heiß t es 
„ Q ualitä tsmanagement“ . Wir haben ein eigenes F orschungsvorhaben 
durchgefü hrt zur Einfü hrung und Gestaltung von Q ualitä tssicherungssys-
temen. D ie Ergebnisse aus dieser Untersuchung konnten in die T agungen 
des P roj ekts Q m einfließ en und seine A rbeit auf eine neue Basis stellen. 
A us der K ombination von beidem – F orschungsvorhaben und R ü ckkopp-
lung mit den entsprechenden P raktikern in den Hochschulen – ließ en sich 
die F aktoren identifizieren, auf die die Hochschulleitungen achten sollten, 
wenn sie umfassende Q ualitä tssicherungssysteme erfolgreich einfü hren 
wollen. Ein schottischer K ollege hat es einmal auf drei Begriffe gebracht, 
die die Studie widerspiegelt und belegt: Leadership, ownership und 
communication, also ein entschlossen gefü hrtes Vorhaben, das ebenso 
entschlossen auf breite M itwirkung, K ommunikation und T ransparenz 
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setzt. So einfach – und doch so schwierig. Ü brigens: zum Workshop am 
1 . D ezember 2 0 0 9, in dem die Ergebnisse dieses F orschungsvorhabens 
vorgestellt werden, sind Sie alle herzlich eingeladen. 
 
Lenken wir aber unsere A ufmerksamkeit auf diej enigen, die an der P ro-
j ektarbeit wirklich interessiert sind und deren tä gliche A rbeit in den 
Hochschulen davon profitieren kann. Schauen Sie sich nur einmal hier im 
R aum um: Es ist auch auf den Einfluss des P roj ekts Q / Q m zurü ckzufü hren, 
dass es inzwischen in fast allen Hochschulen zumindest eine P erson gibt, 
die sich hauptamtlich intensiv mit der Q ualitä tsentwicklung befasst – dies 
war auch indirekt verantwortlich fü r die Entstehung eines neuen Stellen-
typs an deutschen Hochschulen. Ein Blick auf die T eilnahmeliste heute 
zeigt, wie viele von Ihnen Berufsbezeichnungen tragen, die sich direkt auf 
die Q ualitä t beziehen: Q ualitä tsbeauftragte, Q ualitä tsmanager und 
Stabsstelle Q ualitä t sind die hä ufigsten darunter.  
 
D iese Bezeichnungen sind ein deutliches Z eichen fü r die P rofessionalisie-
rung des A rbeitsbereichs Q ualitä t /  Q ualitä tssicherung. Und auch daran 
hat das P roj ekt Q m einen A nteil. Es hat dazu beigetragen, dass die Hoch-
schulen nun ü ber Expertinnen und Experten verfü gen, die sich tatsä chlich 
fachkundig und engagiert um die Q ualitä t kü mmern. 
 
Wie immer bei P rofessionalisierungen gibt es aber auch ein paar N achtei-
le: im F achgebiet Q ualitä tssicherung ist eine ganz eigene Sprache ent-
standen, eine Sprache, in der es von P rozessen, Systemen, Indikatoren, 
Verfahren nur so wimmelt - und all das am liebsten in zusammengesetz-
ten Substantiven. Und hä ufig ist es diese Sprache, die es P rofessorinnen 
und P rofessoren und den Studierenden schwer macht, sich auf die Sache, 
auf das berechtigte und sinnvolle A nliegen einzulassen.  
 
Ich bitte Sie - und wir haben uns auch innerhalb der Hochschulrektoren-
konferenz in der Geschä ftsstelle darü ber verstä ndigt, dass wir unsere 
Sprache da noch mal ü berprü fen mü ssen - : A chten Sie darauf, wie Sie 
ü ber ihre T ä tigkeit sprechen. Q ualitä t ist immer ein relationaler Begriff. 
A chten Sie darauf, dass Ihre Z uhörerinnen und Z uhörer tatsä chlich ver-
stehen, um was es geht, dass wir nicht einen eigenen „ Q ualitä tssprech“  
entwickeln, der dann K ritik von allen Seiten hervorruft. 
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D och zurü ck zu unserer T agung hier, heute und morgen. In Vorträ gen, 
D iskussionen und F oren werden Sie die Gelegenheit haben, N eues von 
K olleginnen und K ollegen aus D eutschland und aus Europa zu erfahren. 
N eben dem N euen wird es aber auch einen Blick zurü ckgeben: Ich freue 
mich besonders, dass heute A bend ehemalige Leiter des P roj ekts mit ih-
rem persönlichen F azit eine D iskussion ü ber die A rbeit der P roj ekte Q  und 
Q m einleiten werden.  
 
Ich wü nsche Ihnen allen und uns allen eine anregende, spannende und 
nachhaltig wirkende T agung.  
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G ruß w o rt d es B und esm inisterium s 
f ü r B il d ung und  F o rsc hung 
 
M inD irig Pet er G reisl er 

Bundesministerium fü r Bildung und F orschung 
 
 
Sehr geehrte F rau P rä sidentin, 
sehr geehrte D amen und Herren, 
 
vor zehn J ahren unterzeichneten die Bildungsministerinnen und Bil-
dungsminister aus 2 9 europä ischen Lä ndern in Bologna eine Erklä rung 
mit dem Z iel, einen gemeinsamen Hochschulraum zu schaffen – einen 
Hochschulraum mit europaweit verstä ndlichen und vergleichbaren A b-
schlü ssen, einer verlä sslichen Q ualitä tssicherung und mit mehr M obilitä t 
von Studierenden und Wissenschaftlern. N ur wenige ahnten damals, wie 
weitreichend die damit verbundenen Verä nderungen fü r unser Hoch-
schulsystem tatsä chlich sein wü rden. 
 
Wenn ich mir j edoch den T itel der heutigen Veranstaltung anschaue  
„ 1 0  J ahre Herbsttagung zur Q ualitä t in den Hochschulen: R ü ckschau und 
neue Entwicklungen“ , dann macht das deutlich, dass die HR K  schon da-
mals wusste, wohin die R eise geht, und sich um das T hema gekü mmert 
hat. D enn mit Q ualitä tssicherung und Q ualitä tsmanagement legte die 
HR K  einen Schwerpunkt, der ein K ernstü ck des Bologna-P rozesses ist. 
N ur eine gute Q ualitä tssicherung fü hrt zu gegenseitigem Vertrauen; nur 
ü ber Vertrauen erfolgt dann die A nerkennung von andernorts erworbe-
nen Q ualifikationen; nur bei angemessener A nerkennung ist eine Steige-
rung der M obilitä t möglich. Und das ist j a das, wofü r der Bologna-
P rozess ins Leben gerufen wurde. 
 
In diesem Sinne möchte ich der HR K  und allen an den Hochschulen vor 
O rt beteiligten M enschen ganz herzlich danken. M it ihrem hohen Enga-
gement fü r mehr Q ualitä t und T ransparenz, das sie ü ber J ahre hinweg 
gezeigt haben, haben sie einen unverzichtbaren Beitrag zur M odernisie-
rung und Internationalisierung im Hochschulwesen geleistet. 
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Wenn ich mich so umsehe und die vielen j ungen Gesichter sehe, dann 
denke ich mir, dass Sie wahrscheinlich nicht alle die letzten zehn J ahre 
dabei waren. A ber umso besser!  D as ist ein Z eichen dafü r, dass das T he-
ma nachhaltig weitergetragen wird, und das ist gut. 
 
M eine D amen und Herren, D eutschland steht vor einem J ahrzehnt mit 
enormen Herausforderungen. D urch die derzeitige Wirtschafts- und F i-
nanzkrise sind die finanziellen Spielrä ume begrenzt. J eder Euro, den wir 
in Z ukunft ausgeben, muss deshalb ü berlegt investiert werden. D ie de-
mografische Entwicklung unserer Bevölkerung stellt uns vor eine weitere 
groß e A ufgabe. Immer weniger j unge M enschen werden unseren gesell-
schaftlichen Wohlstand erarbeiten mü ssen. Eine dritte Herausforderung, 
die ich nennen möchte, ist der zunehmende internationale Wettbewerbs-
druck in Wirtschaft und Wissenschaft. 
 
A uch vor diesem Hintergrund hat die gerade konstituierte Bundesregie-
rung die Weichen fü r unser Land neu gestellt. D as M otto des K oalitions-
vertrags lautet ganz bewusst „ Wachstum, Bildung, Z usammenhalt“ . D ie 
Bildung wird damit zum Z entrum unserer P olitik. In der P rä ambel im K oa-
litionsvertrag heiß t es dazu: „ Wir wollen D eutschland zur Bildungsrepu-
blik machen, mit den besten K indertagesstä tten, den besten Schulen und 
Berufsschulen und den besten Hochschulen und F orschungseinrichtun-
gen.“  
 
Hinter diesen Worten stehen klare K onzepte und konsequente Entschei-
dungen. Wir werden die A usgaben des Bundes fü r Bildung und F or-
schung prospektiv bis 2 0 1 3  um insgesamt 1 2  M illiarden Euro erhöhen, 
das heiß t um 3  M illiarden Euro j ä hrlich. D amit schafft die Bundesregie-
rung ü ber die F ortfü hrung der drei groß en Initiativen – Exzellenzinitiative, 
Hochschulpakt und P akt fü r F orschung und Innovation – hinaus weitere 
Entwicklungschancen fü r Bildung und F orschung. 
 
Ich möchte die Bedeutung der P akte am Beispiel des Hochschulpakts kurz 
erlä utern. D em steigenden Bedarf nach hochqualifizierten F achkrä ften 
steht in den nä chsten J ahren ein R ü ckgang des A ngebots gegenü ber. So 
werden ü ber 3 0 0 .0 0 0  A kademiker aus A ltersgrü nden aus dem aktiven 
Erwerbsleben ausscheiden. D aher ist es fü r unser Land eine groß e Chan-
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ce, dass in den nä chsten zehn J ahren auch wegen der doppelten A bitur-
j ahrgä nge und noch starker J ahrgä nge die Z ahl der Studieninteressierten 
steigt. Wir wollen und wir werden diese Chance nutzen und fü r die J ahre 
2 0 1 1  bis 2 0 1 5  insgesamt 2 7 5 .0 0 0  zusä tzliche qualitativ hochwertige 
Studienmöglichkeiten schaffen. Es ist eine der groß en Leitlinien in der P o-
litik der Bundesregierung, mehr M enschen fü r ein Studium zu gewinnen 
und die Studienanfä ngerquote zu erhöhen. Vor dem demografischen Hin-
tergrund, den ich eben erlä utert habe, wird das stä ndig nötiger. K ü nftig 
sollen dabei auch mehr Studienanfä nger ü ber die berufliche Bildung an 
die Hochschulen kommen. K lar ist dabei, dass es hier durch bessere Stu-
dienbedingungen gelingen muss, mehr Studierende zu einem A bschluss 
zu fü hren. M ittelfristig soll die A bsolventenquote von j etzt etwa 2 3  P ro-
zent weiter erhöht werden. D amit die Studienaufnahme nicht an finan-
ziellen Hü rden scheitert, dafü r steht der D reiklang aus BA föG, Bildungs-
darlehen und Stipendien. D en A nteil der Stipendiaten wollen wir kü nftig 
von heute 2  auf 1 0  P rozent der Studierenden erhöhen. Hierzu werden wir 
gemeinsam mit den Lä ndern und der Wirtschaft ein nationales Stipen-
dienprogramm ins Leben rufen. 
 
Ein zweites Z iel der Bundesregierung ist es, die Leistungsfä higkeit der 
F orschung an den Hochschulen zu stä rken. Wir werden hier unter ande-
rem nach der Einfü hrung von P rogrammpauschalen fü r D F G-P roj ekte nun 
auch eine A usweitung der P rogrammpauschale fü r BM BF -P roj ekte prü -
fen. D as ist eine teure M aß nahme, aber eine M aß nahme, die strukturell 
sehr viel Wirkung haben kann. K lar ist, dass auch die Hochschulen hierbei 
ihre Hausaufgaben zu tun haben. So erwarten wir von den Hochschulen 
die Einfü hrung einer K osten-Leistungsrechnung, was j a auch an vielen 
Hochschulen schon im Gange ist. D ie Stä rkung der Hochschulen wollen 
wir darü ber hinaus auch durch K ooperationen mit auß eruniversitä ren 
F orschungseinrichtungen voranbringen. Von der F ortsetzung der Exzel-
lenzinitiative und des P akts fü r F orschung und Innovation sollen hier na-
tü rlich weiterhin Impulse ausgehen. 
 
M eine sehr geehrten D amen und Herren, wie schon eingangs erwä hnt, 
kommt der Umsetzung des Bologna-P rozesses eine zentrale Bedeutung in 
der Hochschulpolitik zu. In den vergangenen zehn J ahren haben sich die 
deutschen Hochschulen grundlegend modernisiert. So haben sie enorme 
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A nstrengungen unternommen, um nahezu alle Studiengä nge auf die 
neuen Strukturen umzustellen, das Leistungspunktesystem einzufü hren 
und Verfahren zur Q ualitä tssicherung zu etablieren. D ie vielen Beispiele 
gelungener neuer Studiengä nge sind ein Beleg fü r die Innovationskraft 
der Hochschulen. M ich stimmt auch froh, dass Studenten sich gut in den 
A rbeitsmarkt einfü gen. D as hat eine aktuelle A bsolventenstudie ü ber das 
Internationale Z entrum fü r Hochschulforschung, die IN CHER -K assel mit 
Ihnen, mit vielen Hochschulen zusammen durchgefü hrt hat, erst kü rzlich 
deutlich gemacht. Lassen Sie mich aber auch klarstellen, zehn J ahre wa-
ren noch nicht genug, um in allen Bereichen mit den F ortschritten zufrie-
den sein zu können. 
 
D ie M inisterinnen und M inister der 4 6  Bologna-Staaten haben im A pril 
dieses J ahres im belgischen Leuven beschlossen, die Z usammenarbeit im 
europä ischen Hochschulraum in der kommenden D ekade fortzusetzen. 
Sie wollen die A ttraktivitä t der europä ischen Hochschulen weiter stei-
gern, die M obilitä t der Studierenden ausweiten und das lebenslange Ler-
nen fortentwickeln. 
 
D er Bund hat ein groß es Interesse daran, die bisherige Umsetzung des 
Bologna-P rozesses genau zu analysieren, um dann mit den Hochschulen 
und Lä ndern gegebenenfalls notwendige A npassungen zum Wohl der 
Studierenden einzuleiten. Ein D esiderat scheint aus meiner Sicht die 
Betreuung und Beratung der Studierenden zu sein. Hier mü ssen wir in 
D eutschland erheblich besser werden. A uf den P rü fstand gehört auch die 
Studierbarkeit in manch einem Studiengang. Ich spreche hier vor allem 
von stofflicher Ü berfrachtung und zu hoher P rü fungsdichte. Bei der Lä nge 
des Bachelor-Studiums ist von den Hochschulen mehr F lexibilitä t gefragt. 
Es kann durchaus erforderlich sein, statt sechs auch sieben oder acht Se-
mester dauernde Bachelor-Studiengä nge zu entwickeln, insbesondere mit 
Blick auf die Integration von A uslandsemestern oder P raktika. 
 
N eben F ragen der A nerkennung von Studienleistungen sind auch die Be-
schä ftigungsfä higkeit des Bachelors und der Z ugang zum M aster weitere 
offene A spekte, die viele Studierende bewegen. Sie sind zum Beispiel be-
unruhigt, dass der Bachelor als Q ualifikation nicht ausreichen könnte, 
und wollen daher gleich den M aster anschließ en und dann abschließ en. 
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N icht zuletzt deshalb besteht die Sorge, dass M aster-P lä tze nicht in aus-
reichender Z ahl zur Verfü gung stehen. Wir sind entschieden dafü r, dass 
der Ü bergang vom Bachelor zum M aster problemlos möglich sein muss. 
D as heiß t nicht, dass wir wollen, dass alle Bachelors den M aster machen, 
aber der Ü bergang muss problemlos möglich sein. Wir dü rfen Bachelor 
und M aster nicht gegeneinander ausspielen, wir brauchen beide: qualifi-
zierte Bachelor-A bsolventen, die in den Beruf eintreten, und j unge M en-
schen, die sich auch nach ein paar J ahren Berufserfahrung wissenschaft-
lich betä tigen und mit einem T hema befassen wollen. Es muss deshalb 
gelten: Vielfalt statt Gleichmacherei. Wir wollen, dass j eder genau den 
Studiengang finden kann, der am besten fü r ihn geeignet ist und am bes-
ten seinen Vorstellungen entspricht. 
 
Ich freue mich, dass die K M K  mit ihren Beschlü ssen vom 1 6 . O ktober ei-
nen wichtigen Beitrag geleistet hat, um den Bologna-P rozess voranzu-
treiben und fü r mehr A kzeptanz bei allen Beteiligten zu sorgen. Ich glau-
be, das war wichtig. F rau Wintermantel, Sie haben eben gesagt, wir 
mü ssen aufpassen – und da stimme ich Ihnen auch zu –, es gibt auch 
immer die Gefahr der D etailsteuerung. Wenn Sie die K ritik hören, die ich 
zum T eil eben wiederholt habe (Ü berfrachtung und was alles nicht funk-
tioniert vor O rt in den Studiengä ngen), dann ist immer die Gefahr, dass 
die M inister, die dann politisch angegangen werden, auch in der Ö ffent-
lichkeit, sagen, da mü ssen wir doch was tun. Es soll eben nicht so sein, 
dass dann die K M K  oder die M inister das konkret regeln, sondern das 
muss in den Hochschulen passieren. D eshalb ist es so wichtig, dass die 
Hochschulen auf die K ritik reagieren und versuchen, die D inge zu lösen, 
und auch bewusst dafü r stehen, dass sie diese Lösungen allein und auto-
nom hinkriegen. J e besser das funktioniert, desto leichter wird es der P o-
litik fallen, nicht in D etailregelungen zu verfallen. D as ist eine Versu-
chung. Und ich finde, in diesem F all ist es der K M K  gelungen, dieser 
Versuchung zu widerstehen; und darü ber bin ich froh. 
 
A ber nicht nur die Lä nder, auch der Bund wird die Hochschulen bei ihren 
R eformanstrengungen weiter unterstü tzen. So haben die R egierungsfrak-
tionen von CD U/ CSU und F D P  im K oalitionsvertrag vereinbart, gemeinsam 
mit den Lä ndern und den Hochschulen ein Bologna-Q ualitä ts- und M obi-
litä tspaket zu schnü ren, das die Studienreform gut voranbringt und die 
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Q ualitä t des Studiums sowie die M obilitä t der Studierenden weiter ver-
bessert. 
 
Sehr geehrte D amen und Herren, in den vergangenen J ahren hat die 
Q ualitä tssicherung an deutschen Hochschulen enorme F ortschritte ge-
macht, auch dank Ihnen. D as gilt sowohl fü r die interne Q ualitä tssiche-
rung als auch fü r die externe Evaluation und A kkreditierung von Studien-
gä ngen. Viele neue Q ualitä tssicherungssysteme wurden geschaffen. D as 
Bewusstsein hinsichtlich der Standards und Leitlinien fü r die Q ualitä tssi-
cherung im europä ischen Hochschulraum ist nahezu flä chendeckend ge-
stiegen. In einem im September 2 0 0 9 veröffentlichten Bericht zä hlt die 
EU-K ommission D eutschland zu einer Gruppe von Lä ndern, die bei der 
Q ualitä tssicherung in der Hochschulgrü ndung am weitesten vorange-
kommen sind. Indikatoren waren dabei die Einbeziehung von externen 
Systemen, von Studierenden, von internationalen Experten. A uch wird 
positiv hervorgehoben, dass sich „ in D eutschland mit einer R eihe konkur-
rierender A genturen unter dem D ach eines A kkreditierungsrats ein rich-
tiggehender M arkt entwickelt hat“ . Bei all den A ufgaben, die es noch zu 
bewä ltigen gibt, muss man sich auch ab und zu vergegenwä rtigen, wel-
che Wegstrecke wir schon erfolgreich zurü ckgelegt haben. 
 
Vor welchen A ufgaben stehen wir aber nun in D eutschland in der Q uali-
tä tssicherung?  Ü ber neue Entwicklungen sowie aktuelle Herausforderun-
gen werden wir auf dieser T agung hier einiges erfahren. Ich möchte aus 
Sicht des Bundes nur drei A spekte herausgreifen: 
 
1 . Wir haben, glaube ich, ganz klar noch kein kohä rentes Q ualitä tssiche-
rungssystem in Europa. Wir haben mit EQ A R , das ist das European Q ua-
lity A ssurance R egister (ich habe mir vorgenommen, das in j eder R ede 
mindestens einmal zu nennen), einen A nsatz dazu, den wir fü r entwick-
lungsfä hig halten. Wir haben in D eutschland die Systemakkreditierung, 
wir haben die P rogrammakkreditierung und wir haben die institutionelle 
A kkreditierung privater Hochschulen. A uß erdem haben wir unabhä ngige 
Q ualitä tssiegel und Gruppen, die besondere Q ualitä t behaupten und zum 
T eil belegen. Wir haben natü rlich Evaluierungen, wir haben R ankings und 
Wettbewerbe, und die EU mit ihrer Berufsanerkennungsrichtlinie haben 
wir auch noch. Ich bin mir bewusst, dass noch nicht alles so ganz zu-
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sammenpasst und man daran K ritik ä uß ern kann. A ber ich bin mir sicher, 
dass wir in einem sehr produktiven P rozess sind und die Systeme eines 
T ages tatsä chlich sinnvoll zusammenpassen werden. D er Umbruch, denn 
wir sind in einer Umbruchsituation, ist nötig, um von den nationalen 
Strukturen in weltweite Strukturen hineinzuwachsen. A ber an der ge-
wü nschten Effizienz mü ssen wir noch arbeiten. Gefordert sind hier groß e 
A nstrengungen, aber auch ganz viel Geduld. 
 
2 . T rotz aller Erfolge wä re es sicherlich auch noch verfrü ht, von einer  
etablierten Q ualitä tskultur zu sprechen. Wir mü ssen an bestehende Erfah-
rungen anknü pfen und den eingeschlagenen Weg entschieden fortsetzen. 
Ich möchte an dieser Stelle darauf hinweisen, dass in Z ukunft nicht nur 
die K onkurrenz zwischen den Hochschulen zunehmen wird; auch der 
Wettbewerb mit der beruflichen Bildung um talentierte j unge M enschen 
wird auch aus demografischen Grü nden hä rter gefü hrt werden. A nge-
sichts der Implementierung eines deutschen Q ualifikationsrahmens wird 
es fü r die Hochschulen umso wichtiger, transparent zu machen, welche 
K ompetenzen und Q ualifikationen sie vermitteln und wo der M ehrwert 
eines Studiums gegenü ber anderen Bildungsangeboten liegt. D abei sind 
O ffenheit und K ooperation auch mit der beruflichen Bildung wahrschein-
lich langfristig eher ein Wettbewerbsvorteil. 
 
3 . D ie Erfahrungen in der Q ualitä tssicherung im Bereich Studium und 
Lehre beschrä nken sich noch weitgehend auf das traditionelle, auf Voll-
zeit ausgerichtete Erststudium an Hochschulen, wahrgenommen von j un-
gen A biturienten und A biturientinnen. Vor dem Hintergrund eines stei-
genden Bedarfs an akademisch gebildeten M enschen und einer politisch 
gewollten höheren D urchlä ssigkeit im Bildungssystem werden verstä rkt 
M enschen ohne A bitur, also A bsolventen der beruflichen Bildung ver-
schiedenen A lters, kü nftig studieren. Hinzu kommt, dass auch andere 
Studienformen wie F ernstudium, K urzstudium und T eilzeitangebote zu-
nehmend an Gewicht gewinnen werden. D ie zunehmende Heterogenitä t 
in der Studierendenschaft und verschiedenartige Studienformen werden 
auch neue A nforderungen an die Q ualitä tssicherung von Hochschulen 
mit sich bringen. 
 



 18 G r u ß w o r t

A ngesichts dieser vielfä ltigen F ragestellungen, aber auch der vielen ande-
ren T hemen, die im Z entrum dieser Veranstaltung stehen, wü nsche ich 
uns allen eine gute D iskussion und gute A rbeit. Vielen D ank. 
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Vielen D ank fü r die freundliche Einfü hrung und fü r die M öglichkeit, heute 
zu Ihnen zu sprechen. I think I will stop speaking German here. I am sorry 
that I have to continue in English, but I can assure you that it is better for 
you and me that I continue in English. What I will do today is to provide 
you with an overview of D evelopments in Q uality A ssurance since the mid 
1 990 s. T his is a daunting task and I probably could go on for the whole 
afternoon but I have three quarters of an hour, so forgive this somewhat 
tabloid overview of the development of the field.  
 
I will start by providing you with some input why creating an overview is 
a challenge. If we look around in Europe, there are many drivers that 
have fed the quality debate. In most countries we can find elements of 
massification, internationalisation and ambitions of increased effective-
ness as key arguments behind recent reforms. T hese drivers provide us 
with different input to the quality debate.  
 
T he massification debate was of course the origin of this. A nd that 
started already in the late 1 96 0 s and early 7 0 s. But at that time we did 
not have the quality vocabulary so to speak. What happened then – how 
we tackled this in most countries – was that we expanded the sector. We 
created new institutions. T his can be noticed in F inland, we saw it in 
F rance, and we saw it in Germany. I think the “ F achhochschule”  in Ger-
many was one of the responses to the massification debate. T he second 
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wave of massification came later, in the late 1 98 0 s, early 1 990 s. What 
then happened was that we saw an expansion of the existing institutions 
which became much larger. We could also speculate whether we are fac-
ing yet another wave of massification. N ot due to demographic reasons, 
but due to the tendency that more people will enter into lifelong learning 
schemes and continue their education. We have still not seen the peak 
there. But I am quite sure it will come. 
 
T he second debate is about collegiality. T he concept of “ hollow collegial-
ity”  is in this respect interesting. T here are those who say that the tradi-
tional Humboldt vision of collegialism in the University is starting to be-
come empty. T here is a distinct drift towards research, and the unity and 
the responsibility of teachers in j oining up in creating teaching pro-
grammes and being j ointly responsible for teaching is not there anymore. 
It is research that triggers merit. It is not advancement in teaching. 
 
A  third debate is related to the entry of a new ideology of how the public 
sector should be governed. N ew public management is a term that we 
usually link to this. A nd what we have seen is that the steering of higher 
education indeed is changed. But it is not only the steering of higher 
education but also of health care, of transport. T he ideology and the em-
phasis on results is the same for all sectors. We have seen an increasing 
pressure towards standardisation and performance, and not least how 
we should measure performance in various sectors. 
 
A  forth debate is about globalisation, internationalisation and the Bolo-
gna process. T his is yet another entry to the debate where we see the ac-
countability dimensions, and the mobility dimensions becoming core is-
sues. In many countries we see that internationalisation issues do not 
really fit into the national agendas, which create new tensions about how 
we should understand and define quality.  
 
A nd last but not least the whole debate about the knowledge society. A l-
though we probably could go on debating what the so-called knowledge 
society actually is, there is a tendency to take the whole concept for 
granted. O ften, a key assumption is that research will boost innovation 
and that innovation is boosting the welfare state and our economic  



 D e v e l o p m e nt s  i n Q u a l i t y  A s s u r a nc e  s i nc e  t h e  m i d  1990 s  2 1 

future. T his assumption tends to ignore the role knowledge has had for 
centuries, and that we perhaps to a greater extent should acknowledge 
the links between education and innovation.  
 
Let me then continue the simplification of the whole story about quality 
assurance in Europe by summarising this in three phases. We can start by 
phase one which I like to label as the design phase. We then have to go 
back to the early 1 990 s when people were looking around for different 
quality assurance models. M any looked to industry and industry solu-
tions. A s you all know, quality assurance had been a key concept in in-
dustry and private sector already in the 1 97 0 s and 1 98 0 s. A nd when 
higher education discovered it at least some thought: “ O h, maybe there 
is something to learn there” . A n A merican researcher, R obert Birnbaum, 
conducted a study in the early 1 990 s, where he found that a maj ority of 
US higher education institutions had already implemented T Q M  – T otal 
Q uality M anagement – or was in the process of doing that.  
 
R elated to the design issues was also the debate about how we should 
define quality. T his was the era where the philosophers had their heyday. 
T here were a number of people quoting R obert M . P irsig’s “ Z en and the 
A rt of M otorcycle M aintenance” , celebrating the insight that quality is 
not only about the result, but also the process of finding out and dealing 
with the problem. Empirical research on this then pointed out that quality 
is relative, and need to be defined in relation to something outside itself. 
T his soon became the standard reference for how we should define qual-
ity, and there is hardly anyone today that does not agree in this multidi-
mensional way of defining the concept. 
 
Y et another issue in the design phase was the debate of what the pur-
pose of quality assurance should be. Should it be control or improve-
ment?  If we look into different countries in Europe they started out quite 
different. Sweden started out with an audit approach, very much en-
hancement led. O thers like the UK  had a much stricter control approach. 
A nd there was also an accompanying debate whether you could have 
control and/ or improvement in the same procedure. Could it be bal-
anced?  T his debate is still with us. A nd of course, today we also see that 
in some countries there are attempts to link quality assurance to funding. 
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T his is not a novel approach. A ctually, it was already debated in the early 
1 990 s. Sweden was one of the first countries that tried to establish a 
procedure where the outcome of quality assurance should be linked to 
funding in the mid-1 990 s, although at that time the attempt failed. Cur-
rently, Sweden is again discussing the same issue. 
 
T he final issue related to the design phase was related to how we should 
organise quality assessment procedures. Who should be in charge of 
quality assurance?  Should it be the ministries themselves?  Should there 
be a separate agency or should the sector itself take care of it?  A nd again 
we saw different approaches. In some countries we saw the ministry took 
care of it, Iceland is one case, F inland is another. F inland later developed 
an agency, but in Iceland they have continued with the ministry as the 
agent as well. In a number of countries agencies were established, but I 
would argue that this is mainly because of the bureaucracy involved with 
quality assurance, and not because of more principal reflections.  
 
T hen we enter into phase two, which I call the era when we discussed 
methodology. How should we conduct evaluations?  T wo D utch col-
leagues – F rans van Vught and D on Westerheij den – wrote an influential 
article stating that we could see some sort of a general model appearing 
in the quality assurance area. T his model had four elements. T here should 
be a managing agent, there should be a process of self evaluation, there 
should be an external evaluation, with a peer-review element in it, and 
there should be a public report or at least public access to the results. If 
we look into the map of Europe we saw that this model was very popular 
and there are elements in this model that can be found in many Euro-
pean countries even today.  
 
But at the same time we also saw an expansion in the number and types 
of methods used. Countries that started out with audit procedures – like 
Sweden for example – changed and launched an assessment procedure, 
but keeping the audit procedure as well. O ther countries that had as-
sessment procedures in place went the other way and established audits. 
In Eastern Europe we saw the huge expansion of accreditation after the 
fall of the wall. A nd over time we saw that accreditation slowly but 
steadily also inferred Western European countries. F rom the latest over-
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view from EN Q A  we can currently see that of 5 1  member agencies in 
EN Q A , 4 1  are conducting some type of accreditation. In other words, ac-
creditation is indeed becoming the dominant method. 
 
In this second phase we also witnessed the European international di-
mension really becoming much more powerful. We saw the creation of 
EN Q A  – T he European N etwork for Q uality A ssurance. A nd the process 
started which later resulted in the European Standards and Guidelines 
which gave us rules and standards for guidelines on how we should con-
duct quality assurance both at the institutional level and the national 
level. 
 
A nd now we are in the midst of the third phase – which I call the era 
focusing on the human factor. We have gone through a period where we 
had the big issues debated, we have structures, we have discussed meth-
ods, and now there are some nasty questions being asked, because there 
were some high expectations what quality assurance could do and we all 
could benefit from this. But what is the evidence of impact?  What sort of 
hard evidence do we have that all the resources we put into this have led 
to the expected results?  Where is the empirical evidence?  I think this 
debate has been also spurred by the fact that we now have alternative 
ways of measuring quality. T here is much more easy accessible informa-
tion coming out from rankings, from the T imes, or from Shanghai rank-
ings than to read very complicated assessment reports to find out what 
the quality of a certain institution or a programme is. 
 
T he consequence of rankings is that it put more pressure on existing 
quality assurance procedures and schemes to produce equally accessible 
results. A chieving this is not an easy process, not least since existing 
schemes are not exactly triggering enthusiasm in academic stuff and 
from students, although students in general have been very much in fa-
vour of quality assurance. It is still very difficult to find really enthusiastic 
students that are willing to take part in these processes. Students tend to 
perceive current Q A -procedures as bureaucratic. T hey see them as not 
discussing the right questions from a student perspective, and that the 
effects accomplished are not really relevant from a student perspective. 
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O ne could understand why. If we go to available research on this issue 
we can indeed find evidence of effects, but perhaps not in the direction 
always wanted by students. In an earlier study I have summarised the ef-
fects in four categories.  
 
F irst, I think we can identify changes related to the power dimension. I 
think what we can see from the studies conducted is that quality assur-
ance has so far supported the institutional leadership, providing them 
with much more information on what is going on at the shop floor than 
they used to have. R ectors in the past were more foreign ministers than 
internal ministers. T hey did not have this very nice insight into what was 
going on in the departments. N ow with the new systems emerging, we 
see that the rectors, the institutional leadership is having a very good sys-
tem for finding out what is going on in the D epartment of P olitical Sci-
ence or in the F aculty of Education. A nd we also see that quality 
processes trigger debates about the institutional identity. Who are we?  
Who should define what higher education is?  A nd usually this has been 
an area where the academic staff has been very powerful. But with qual-
ity assurance there are new voices coming in trying to define what quality 
could be, what the purpose of higher education is, and what a higher 
education institution should be?  O ne effect which is very good is that in 
many countries we have seen that quality assurance actually has pro-
vided students with a more legitimate voice. T hey are now formally part 
of evaluations, they are expected to be part of the decision making proc-
esses and in some countries students already had this sort of positions 
but in many other countries we did not see that students have entered 
into this and they have benefited from it. A nd again this has broadened 
the definitions also of quality. 
 
Second, we can identify changes in the way work related to quality is 
conducted – we can identify increased professionalisation. It is quite easy 
to see that one of the effects of quality assurance is that it has taken tacit 
knowledge and made it much more formal. We had quality assurance 
also in universities in the past, but quality assurance in Universities ex-
isted in people’s mind. It was the procedures that the individual teacher 
had to find out whether students liked or disliked his or her course. N ow 
we see that all this tacit knowledge is written down and formalised. With 
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instructions of what you should do in case students are not really enj oy-
ing the teaching they are exposed to. Some call it bureaucracy. A nd there 
are plenty of academics in Europe that are writing angry articles in news-
papers saying that the universities are now becoming merely bureaucra-
cies and the reporting schemes are way over what should be expected 
and this is not really productive. While bureaucracy certainly is an issue 
to worry about, I think we can also identify an element of professionalisa-
tion in these new routines. T his should be seen as a positive effect, not 
least increased professionalisation also removes some of the fear out of 
the process. We now have systems and procedures for how things should 
be done. P eople are not afraid to the same extent as we saw in the early 
1 990 s. T he strategic behaviour is still there, but the anxiety is gone. 
 
A  third area where we can identify effects is in public relations. In a 
number of countries we have seen that due to the fact that institutions 
have much more information these days about what they are doing, they 
are also in a better position to articulate their mission, purposes and 
functioning to the outside world.  
 
F inally, quality assurance has demystified higher education. We now 
know more about higher education as a sector than ever before. Whether 
all this information has provided more meaning is another issue but at 
least we have so much more information available on the department 
level, on the institutional level and on the state level. O ne positive conse-
quence is that decision making processes are better informed than in the 
past. We see that the new information from quality assurance is used be-
cause of the link to leadership, management and decision making.  
 
So where are we today?  We started out by focusing on the big issues, we 
went into a phase where we discussed methodology and now we have 
been entered into a phase where we can discuss how we can bring the 
people back in. We have all these structures, we have all these proce-
dures and systems. How can we integrate people into that?  I think the 
whole quality culture debate we are now in the midst of is exactly about 
how to make the emerging systems and schemes more relevant for the 
people inside higher education.  
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T he big question is of course whether quality culture is the answer to all 
of this?  T he problem with culture is the same as with quality – it is a 
sloppy concept with numerous definitions. T here is an irony here: F irst we 
had quality and we are still not quite sure how to define quality. A nd 
now we have culture and we are not quite sure how to define this either. 
I am not sure that things will become much clearer by putting them to-
gether. Hence, we should perhaps be a bit sceptical with turning to cul-
ture with great expectations. 
 
O ne could also be suspicious of why quality culture suddenly has 
emerged on the agenda. Is it related to ideological purposes, to politics 
or as a tool to instigate change from the point of view of the institutional 
leadership?  Is it a clever way to modernise the sector?  A nd how shall we 
handle issues related to diversity here?  A re we talking about culture in a 
very monolithic way so that an institution should have one culture only?  
We all know about the disciplinary differences that we find in our institu-
tions. How should we deal with them?  We know disciplinary differences 
heavily influence the way we conduct the way we conduct our research, 
the way we teach, the way we relate to our students. Is it really possible 
to find a common ground there?  
 
T his may sound as I am a non-believer in quality culture. I am not. I think 
there can be a constructive approach to quality culture. But then we need 
to look for a much more theory-based and much more evidence-based 
approach to quality culture. I think we should stop looking at quality cul-
ture as the answer to the challenge but rather as a way of asking ques-
tions about who we are, finding out more about ourselves. T his is still a 
missing link in many higher education institutions. We need to increase 
our self understanding; we need to boost a dialogue. We have seen a lot 
of professionalisation in the field of higher education; we have seen new 
people coming in with responsibilities for this issue. But there still is a 
challenge that those with a responsibility for quality management really 
need to find ways to relate to the academic stuff and the students. 
 
T he big challenge if we look into the quality systems in many institutions 
is that they are a bit “ empty” . T hey prescribe a lot of routines, methods 
and processes concerning what we should do in different situations, but 
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they are not providing us with an answer as to what the purpose of this 
actually is. T he quality culture concept may be a tool for helping us to ask 
critical questions on our way to find the good answers. 
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V o rtrag 
 

F ü r eine Qualitä tsentw ick lung  in d er L ehre 
− P osition und  Ak tivitä ten d er H R K  
 
Pro fesso rin D r.  M argret  W int ermant el  

P rä sidentin der Hochschulrektorenkonferenz 
 
 
M eine sehr verehrten D amen und Herren,  
 
mir hat die Bemerkung im letzten Vortrag, nä mlich dass es eine N otwen-
digkeit gibt, zwischen Q ualitä t und Struktur eine Verbindung herzustel-
len, besonders gut gefallen. Und ein weiterer A spekt hat mich zum N ach-
denken gebracht: nä mlich, dass der Q ualitä tsmanagementdiskurs, im 
Grunde die R ede von der akademischen Lehre ein stü ckweit demystifiziert 
hat. D er P unkt der D emystifizierung ist ein guter A nknü pfungspunkt fü r 
das, was ich Ihnen j etzt erzä hlen werde. 
 
Ich werde heute etwas sagen ü ber die A ktivitä ten und P ositionen der 
Hochschulrektorenkonferenz zum T hema Q ualitä tsentwicklung in der 
Lehre. Ich möchte in meinem Vortrag gerne an drei P unkten ansetzen: 
Wir haben in der M itgliederversammlung im A pril diesen J ahres einen 
Beschluss gefasst ü ber die Entwicklung der Q ualitä t der Lehre an deut-
schen Hochschulen. In diesem K ontext spielt der politische R ahmen eine 
R olle, auf den ich anschließ end eingehe. Und um die aktuellen D iskussio-
nen aufzugreifen, sollte ich sicherlich eine A ntwort geben auf P robleme 
der aktuellen Studienreformen.  
 
Lassen Sie mich beginnen mit den P roblemen in der Umsetzung der neu-
en Studienstruktur. Ich weiß  nicht wie viele N icht-D eutsche hier anwe-
send sind, aber wir haben in D eutschland eine sehr massive kritische D is-
kussion ü ber die Bologna-R eform und wir haben eine eigenartige 
Verbindung des deutschen F euilletons mit bestimmten, eher konservati-
ven K reisen in der P rofessorenschaft, die gemeinsam sagen, dass Bolog-
na eigentlich von Ü bel sei. Sie kennen das alles aus den Z eitungen. Ich 
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habe erst letzte Woche mit der M utter eines Studienanfä ngers gespro-
chen, der an der F U in Berlin angefangen hat zu studieren und schon bei 
der Einfü hrungsveranstaltung von den P rofessoren gesagt bekommen 
hat, „ Ihr A rmen, ihr habt j etzt mit Bologna zu tun. Wir mü ssen Bologna 
machen, weil uns das von oben gesagt wird. Bologna ist eine Verschu-
lung, es ist sozusagen gegen Humboldt.“  D iese Ist-Situation an deut-
schen Hochschulen im Herbst 2 0 0 9 ist etwas, was die HR K  in dieser F orm 
nicht stehen lassen darf. 
 
Wir engagieren uns schon seit einiger Z eit dafü r, die Holprigkeiten und 
Stolpersteine auf dem Weg zu einer Verbesserung der Situation der Lehre 
aus dem Weg zu rä umen. Wir haben sehr viel mit Studierenden ü ber den 
Stand der Studienreform gesprochen und werden das auch weiterhin tun 
– besonders auch im R ahmen der laufenenden T hementage an den deut-
schen Hochschulen. Im F okus der Gesprä che steht die F rage, wie die Si-
tuation verbessert werden kann, so dass wir diese Studienreform zu ei-
nem erfolgreichen Ende fü hren können. D enn es gibt j a tatsä chlich 
Schwierigkeiten, die wir durchaus ernst nehmen mü ssen. Wir haben ganz 
offenbar in einer R eihe von Studiengä ngen eine gewisse Ü berfrachtung 
mit Inhalten. D ie Workload-P lanungen sind nicht immer nachvollziehbar, 
intersubj ektiv begrü ndbar. Wir haben zweitens zu viele P rü fungen und 
drittens zu geringe F lexibilitä t innerhalb der Studiengä nge, so dass die 
M obilitä t tatsä chlich zu wü nschen ü brig lä sst. M ancherorts beobachten 
wir eine unzureichende R eflexion und Bestimmung der beruflichen R ele-
vanz der Studiengä nge. Wir haben weiterhin eine zu hohe R egelungs-
dichte und deshalb haben wir den Beschluss der K M K  vor zwei Wochen 
nicht so begrü ß t, wie mein Vorredner das sagte. Wir haben uns vielmehr 
gewundert, dass die K M K  sagt: „ Bitte, liebe Hochschulen, macht das j etzt 
doch endlich richtig“ , ohne darauf zu verweisen, dass sie in den lä nder-
gemeinsamen Strukturvorgaben und in den einzelnen lä nderspezifischen 
Strukturvorgaben völlig ü berflü ssige, bü rokratische R egelungen einge-
fü hrt haben. Wieso soll gesetzlich festgelegt sein, ob eine Bachelor-
A bschlussarbeit zweieinhalb oder drei M onate umfassen muss. D as ist 
absurd und wir möchten, dass die Lä nder ihre gemeinsamen Strukturvor-
gaben ü berarbeiten und auf landesspezifische Vorgaben verzichten. Wir 
wollen unsererseits natü rlich die Studienangebote nochmals ü berprü fen 
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ohne eine R evision der R evision zu machen, aber dafü r mü ssen die Lä n-
der die rechtlichen Voraussetzungen schaffen. 
 
W as sind die A nt w o rt en auf Pro b l eme der neuen S t udienst ruk t ur?  

 
Wir haben im J uli 2 0 0 8  eine groß e Schrift des Wissenschaftsrats ü ber 
„ Empfehlungen zur Q ualitä tsverbesserung von Lehre und Studium“  vor-
gelegt bekommen, mit der sich die HR K  intensiv auseinandergesetzt hat, 
wie Sie sicherlich auch. Es gibt einen Wettbewerb fü r exzellente Lehre 
von K M K  und Stifterverband, den Sie sicher kennen. D ie Siegerhochschu-
len sind nun in der Lage, ihre K onzepte zur Entwicklung der Lehre umzu-
setzen. D ie Volkswagen-Stiftung und M ercator-Stiftung haben einen 
Wettbewerb zur  „ Z ukunft der Lehre“  ausgeschrieben. D ie HR K  lobt zu-
sammen mit dem Stifterverband den Lehrpreis “ A rs legendi“  aus. Sie wis-
sen, dass wir das seit einigen J ahren tun um eine Verä nderung der Q uali-
tä tskultur, der K ultur der R elevanz von Lehre, einzuleiten. Im A pril hat die 
HR K  einen Beschluss „ fü r eine R eform der Lehre in den Hochschulen“  ge-
fasst. Er richtet sich an Lehrende, an die Leitungsebene der Hochschulen 
und der politischen Entscheidungsträ ger und fordert die Studierenden 
auf, das Studium mit der erforderlichen Verbindlichkeit und K onzentrati-
on anzugehen und sich fü r ihren Studienerfolg entschlossen einzusetzen. 
Sie wissen, dass auch die HR K  – und da geben wir der K lage der Studie-
renden recht – die strikten A nwesenheitspflichten in Lehrveranstaltungen 
kritisiert. D iese P raxis ist eine offensichtlich von vielen Studierenden nicht 
gewü nschte Verbindlichkeit, die die notwendige F lexibilitä t von Studie-
renden behindert. D ieses ist eine D iskussion, die wir fü hren mü ssen. Wir 
mü ssen einen K ompromiss dahingehend suchen, dass es natü rlich gewis-
se Verbindlichkeiten geben muss, diese aber nicht in eine strenge Ein-
schrä nkung des eigenstä ndigen Lernens von Studierenden mü nden  
dü rfen. 
 
W as ist  eigent l ic h gut e L ehre?  

 
Was gute Lehre ist – darü ber wissen wir im Grunde viel zu wenig. A ber 
wir sagen heute, und das ist kein so schlechtes Ergebnis: Gute Lehre be-
wirkt aktives studentisches Lernen. Gute Lehre trä gt zu hoher Q ualitä t 
des Lernens bei. D as ist eigentlich eine Umformulierung von Humboldt: 
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gute Lehre ist nä mlich offensichtlich eine, die die Studierenden begeis-
tert, die die Studierenden dazu bringt, die Lerninhalte aus N eugier weiter 
zu vertiefen und weiter zu verfolgen.  
 
W as heißt  ho he Q ual it ät  des L ernens?  

 
O ffensichtlich ist die hohe Q ualitä t des Lernens eben nicht das P auken 
von bestimmten Wissensinhalten, sondern das Lernen von Bedeutungen 
und T iefenstrukturen. Ich persönlich war in meiner Laufbahn als P rofesso-
rin fü r P sychologie immer davon ü berzeugt – und ich bin es noch – , dass 
wir den Studierenden ein gewisses Gerü st von T heorien und M ethoden 
beibringen mü ssen und sie dazu bringen sollten, dass sie an dieses Ge-
rü st neue Inhalte andocken können, gleichsam anschließ en können, um 
auf dieser Grundlage zu neuen, eigenen P roblemlösungsfä higkeiten zu 
kommen.  
 
Wichtig ist also den Stoff zu durchdringen, seine Bedeutung zu erfassen, 
seine innere Strukturiertheit zu verstehen und ihn sich anzueignen. N ur 
das, was in diesem Sinne wirklich verstanden wurde, kann sich ein Ler-
nender oder eine Lernende dauerhaft zu Eigen machen. D ieses Wissen 
bleibt im Gedä chtnis und das Wichtigste: dieses Gelernte kann ü bertra-
gen werden auf neue P robleme und auf neue P roblemlösungssituationen. 
 
D ie wichtigste Einflussgröß e auf die Q ualitä t des Lernens sind die Stile 
und Strategien der Lehrenden, die Lernumgebung und die P erson des 
Lehrenden. „ O utstanding teachers“ , sagt K en Bain „ know their subj ects 
extremely well.”  D as heiß t, die “ T eachers”  sind exzellente F achleute, die 
sich auf dieser Grundlage auf die kognitiven Strukturen der Lernenden 
einstellen und Ihnen entsprechendes Wissen anbieten können. Gut, die-
ses lä sst sich einfach sagen, ist aber genau die Schwierigkeit, vor der wir 
stehen. Ich bin ü berzeugt davon, dass wir uns dieses bei aller R ede ü ber 
die Q ualitä t genau ü berlegen sollten. Es kommt darauf an, dass die Leh-
renden sich auf die Lernenden einstellen und dass sie ihnen P roblem-
lösungsfä higkeiten beibringen. Es gibt kein richtig oder falsch fü r die in-
dividuelle Gestaltung von Lernumgebungen. D as entscheidende K riterium 
ist, dass der Lernende /  die Lernende eine Wissensreprä sentation aufbaut, 
an die die neuen Inhalte angeschlossen werden können. F achkompetenz 
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setzen wir voraus bei den Lehrenden, und bei den meisten Berufungen an 
deutschen Hochschulen wird das A ugenmerk auf die F ach- und F or-
schungskompetenz der Bewerberinnen und Bewerber gelegt. D araus folgt 
aber noch nicht, dass sie auch gute Lehrende sind. Sie mü ssen F ach- und 
F orschungskompetenz haben. D ieses ist eine notwendige, aber keine hin-
reichende Bedingung, um den Studierenden etwas beizubringen. 
 
W as ist  z u t un für eine V erb esserung der indiv iduel l en L ehrk o mp et enz  

und L ehrst rat egien?  

 
Wir brauchen eine Steuerung des Lernprozesses durch Interaktionen mit 
den Studierenden und wir brauchen ein regelmä ß iges „ F eedback“ . Ich 
möchte noch einmal sagen: ein wesentliches M issverstä ndnis der Bolog-
na-R eform liegt darin, dass es nicht um dauerndes A bfragen des Gelern-
ten geht, sondern darum, F eedbackprozesse anzusteuern. F eedbackpro-
zesse, in denen die Studierenden sich selber bewusst werden mü ssen, 
was sie nun gelernt haben von dem, was man ihnen angeboten hat. 
 
Grundlage dafü r ist eine klare Z ielsetzung, gutnachvollziehbare R elevanz-
bestimmungen. F eedback bedeutet nicht, dass nach j eder Lehrveranstal-
tung eine K lausur geschrieben wird, die die Studierenden unter D ruck 
setzt. D as ist eigentlich der zentrale P unkt. Gute Lehre muss den D ialog 
mit den Studierenden suchen. Lehr- und Lernformen, in denen intensive 
K ommunikation zwischen Lehrenden und Lernenden und auch zwischen 
Studierenden stattfindet, tragen wesentlich mehr zum Erkenntnisfort-
schritt bei, als die frontale Situation. Ich nehme an, Sie alle kennen die 
R ealitä t eines Hörsaals, in dem 6 0 0  Leute sitzen, und wo vorn ein P rofes-
sor mit einer ziemlich „ schwierigen“  Lautsprecheranlage die Einfü hrung 
in Betriebswirtschaftslehre hä lt, von der die Studierenden ü berhaupt 
nichts verstehen. A m Ende der Vorlesung wissen diese Studierenden ei-
gentlich nichts. D as ist nun gerade eben ein abschreckendes Beispiel fü r 
Lehre. Gute Lehre ist eine Lehre, in der Studierende und Lehrende wirk-
lich in einen akademischen D iskurs eintreten und in dem die F eedback-
prozesse nicht ü ber dauernde K lausuren eingeleitet werden, sondern  
ü ber K ommunikation unter den Studierenden und zwischen den Studie-
renden und Lehrenden. Z u guter Lehre gehören die Wertschä tzung der 
Studierenden und die Begeisterung, Lehrinhalte zu vermitteln. Es gehört 
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dazu, ü ber den Studiengang hinauszublicken. D as was wir unter „ Bil-
dung“  verstehen, ist eben mehr als die pure Wissensansammlung. 
 
Ein wichtiger P unkt in diesem Z usammenhang der in der letzten Z eit j a 
auch in den deutschen F euilletons thematisiert wurde, ist die F rage,  
inwieweit es richtig ist, den Studierenden allein F achwissen und F ach-
kompetenzen zu vermitteln. Sie mü ssen auch andere Skills erwerben. Sie 
mü ssen eine Urteilskraft entwickeln, aber sie mü ssen ganz sicher auch 
ganz bestimmte ethische N ormen ü ber die Vermittlung von F achkompe-
tenzen hinaus erwerben können. Und diese Herausforderung ist keine 
einfache, wenn wir ü ber Q ualitä t der Lehre sprechen.  
 
Was können wir tun, damit unsere Hochschullehrer und Hochschullehre-
rinnen tatsä chlich nicht in der Vorlesung sagen „ Ihr armen Studenten, wir 
machen j etzt Bologna, weil das „ die da oben“  sagen“ , sondern sich tat-
sä chlich intensiv mit den Studierenden und mit der Lehre und der Q uali-
tä t der Lehre intensiv zu beschä ftigen. Wir mü ssen eine Q ualitä tskultur in 
den Hochschulen aufbauen und sicherstellen, dass die Lehrveranstal-
tungsevaluationen durch Studierende erheblich dazu beitragen können. 
Es muss zur K ultur einer Hochschule gehören, dass es selbstverstä ndlich 
ist sich auch in der Lehre einzusetzen und den j ungen Leuten entspre-
chende K ompetenzen zu vermitteln. Wir brauchen also mehr Bereitschaft 
fü r eine gute Lehre. 
 
A ber wir brauchen auch Coaching fü r unsere Hochschullehrer. Einige  
Universitä ten tun das schon, einige Universitä ten setzen diese K ompeten-
zen schon bei den N euberufungen als ein Einstellungskriterium voraus. In 
der Berufslaufbahn eines Lehrenden sind Weiterbildungs- und Coaching-
angebote auf j eden F all hilfreich. N icht im Sinne einer K ontrolle, sondern 
vielmehr als A ngebot die eigenen Lehrkompetenzen weiterzuentwickeln. 
Entscheidend ist, dass den Studierenden ein zentrierter Lernstil tatsä ch-
lich zur Gewohnheit wird. Wir brauchen ein entsprechend groß es R eper-
toire an Lehr- und Lernformen, um genau die F ormen auswä hlen zu kön-
nen, die der individuellen studentischen Lerngruppe am besten gerecht 
werden.  
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W as b rauc hen w ir für gut e L ehre im S inne des gehö rt en st udent isc hen 

Tiefenst ruk t ur-L ernens?   

 
N atü rlich muss man sich fragen, was denn genau eine T iefenstruktur ist?  
M an sollte davon ausgehen, dass eine Wissensreprä sentation aufgebaut 
wird, die die T heorien und M ethoden eines bestimmten Wissensgebietes 
umfasst. Wir brauchen dazu kleinere Lerngruppen, wir brauchen bessere 
Betreuungsrelationen, wir brauchen Beratungs- und Unterstü tzungsan-
gebote und natü rlich mü ssen wir die Studienfinanzierung sichern, was j a 
gerade im M oment stark diskutiert wird. N atü rlich finden wir es gut, 
wenn Stipendien bundesweit vorgehalten werden, aber Sie mü ssen es 
den Studierenden gerade in den neuen Studienstrukturen ermöglichen 
dabei zu bleiben, prä sent zu sein. Sie können nicht nebenher anderen T ä -
tigkeiten nachgehen, sondern sie sollen konzentriert das Studium durch-
laufen. D eshalb brauchen wir unbedingt Stipendien und ich hoffe sehr, 
dass es gelingt auch aus privaten K assen und natü rlich auch aus der 
Wirtschaft Geld fü r die Studienfinanzierung locker zu machen. Wir brau-
chen die M öglichkeit, dass die Studierenden intensiv lernen können. Bo-
logna bedeutet j a nicht, dass hier nur noch praktisch abgefragt und ge-
lernt werden soll, sondern Studierende mü ssen die Z eit haben, sich 
individuell mit dem Lehrinhalt auseinandersetzen können.  
 
Wir nehmen die Bologna-R eform ernst. D eutschland hat internationale 
Vereinbarungen unterschrieben, die j etzt auch eingehalten werden mü s-
sen. Z urzeit sind viele Hochschullehrerinnen und Hochschullehrern bereit, 
die Bologna-R eform im Sinne der Studierenden-Z entrierung, im Sinne des 
A ufbaus individueller K ompetenzen umzusetzen, aber uns blä st der Wind 
ins Gesicht, auch an den Hochschulen. Es gibt interne Gegner der Bolog-
na-R eform, die nicht einsehen, warum sie irgendetwas ä ndern sollen. 
Und es gibt externe Gegner, vornehmlich aus den F euilletons, in denen so 
getan wird, als wä re die alte Humboldt-Idee der forschungsnahen Lehre 
und des forschungsnahen Lernens in der Bologna-Struktur nicht mehr 
möglich. D as Gegenteil ist der F all: D ie Bologna-Struktur ist gemeint als 
eine an den Studierenden orientierte Struktur des Lehr und Studienange-
botes. Sie ist gemeint als eine auf die Learning O utcomes und die indivi-
duellen K ompetenzen orientierte Struktur. N ur, sie bedeutet eine viel tief-
greifendere R eform als wir sie tatsä chlich im A ugenblick an den 
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deutschen Hochschulen sehen. D ie Hochschulrektorenkonferenz sieht in 
der Q ualitä tsverbesserung der Lehre genau diesen A nsatzpunkt, den Blick 
zu richten auf das Individuum, auf den Lernenden oder die Lernende, die 
in die Lage versetzt werden sollen, mit den Lerninhalten ihren P latz in ei-
ner Gesellschaft zu finden. Und dazu benötigen sie nicht nur F achkompe-
tenzen, sondern auch Urteilskraft, die sich auf bestimmte moralische und 
ethische K omponenten stü tzt, um zukü nftig auch und vor allem die P rob-
leme der Z ukunft lösen zu können, von denen wir heute noch nichts ah-
nen. 
 
Ich danke Ihnen fü r ihre A ufmerksamkeit!  
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F o ren A :  
A nsä tze d er Q ual itä tsentw ic k l ung 
 

F orum A1 :  T he S cottish E nhancement-L ed  
Institutional R eview  
 
N o rman S harp  

Q uality A ssurance A gency Scotland (Q A A  Scotland) 
 
G uy  Bro ml ey  

A ssociate T rainer for Student P articipation in Q uality Scotland (sparqs) 
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F orum A2 :  Ansatz punk te z ur Qualitä tsver-
b esserung  in d er L ehre 
 

M y thos W eiterb ild u ng ?  
D ie E ffek tivitä t von P rog ram m en zu r V erb esse-
ru ng  d er Q u alitä t d es L ehrens u nd  L ernens an 
H ochschu len 
 
D r.  A di W int el er 

Z entralinstitut studium plus der Universitä t der Bundeswehr M ü nchen 
 
In einem kü rzlich erschienenen Buch von Gris (2 0 0 8 ) stellt der (anonyme) 
A utor die Behauptung auf, dass Seminare und T rainings, so, wie sie bis-
her in der Wirtschaft durchgefü hrt werden, „ K apital vernichten und K ar-
rieren knicken,“  da kein Lerntransfer in die betriebliche P raxis erfolgt. D as 
Buch hat zu einer lebhaften D iskussion ü ber die Effektivitä t von Weiter-
bildungsprogrammen gefü hrt. D iese D iskussion war auch der A nlass fü r 
den folgenden Beitrag, in dem versucht wird, drei F ragestellungen zu be-
antworten: 
 
- Verbessern die P rogramme an Hochschulen die Q ualitä t des Lehrens 

und Lernens?  
- Welche P rogrammformen sind nachhaltig in diesem Sinne?  
- Welche Schlussfolgerungen lassen sich aus den Ergebnissen fü r die 

zukü nftige Gestaltung von Weiterbildungsprogrammen ziehen?  
 
1 .  V erb essern die Pro gramme die Q ual it ät  des L ehrens und L ernens?  
 
Z ur Beurteilung der N achhaltigkeit der P rogramme kann die „ F our-level 
hierarchy of educational outcomes“  (R eaction, Learning, Behavior, R e-
sults) von K irkpatrick herangezogen werden (K irkpatrick, 1 997 ; K irk-
patrick &  K irkpatrick, 2 0 0 5 , 2 0 0 6 ).  A uf diese vier Ebenen bezogen lauten 
die A ntworten zu: 
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- R eaction: subj ektive M einung und Einstellung positiv: J A  
- Learning: subj ektiver und obj ektiver Wissenszuwachs nachweisbar: 

J A  
- Behavior: Verä nderung der methodisch-didaktischen F ertigkeiten 

und des Lehrverhaltens: J A  
- R esults: Verä nderungen studentischer Evaluationen der Lehre und 

der Q ualitä t des studentischen Lernens: teilweise 
 
2.  W el c he Pro grammfo rmen sind nac hhal t ig im S inne der Fö rderung 

st udent isc hen L ernens?  

 
Z ur F rage, welche P rogramme zu den gewü nschten Ergebnissen auf der 
Ebene der Lehrevaluation und des studentischen Lernerfolgs fü hren kön-
nen, gibt es bereits R eviews und M eta-A nalysen (P rebble et al. ,2 0 0 4 ; 
Steinert et al., 2 0 0 6 ), die auch die N achhaltigkeit der P rogramme unter-
sucht haben. A m nachhaltigsten erweisen sich lä ngerfristige P rogramme 
(bis zu drei J ahren) der folgenden F orm:  
 
- Entwicklungsproj ekte mit einem T eam von Lehrenden oder in einem  

Studiengang (in situ training); 
- Beratung, kollegiale R ü ckmeldung und M entorensystem; 
- Intensive, systematisch aufgebaute und theoretisch fundierte P ro-

gramme. 
 
D ie theoretische Basis der erfolgreichsten intensiven P rogramme bilden 
 

- D evelopmental models – based on the idea that teachers 
change their focus of attention over the course of their career, 
from self to subj ect to student (passive) and finally to student 
(active) 

- Conceptual change models – that maintain teachers’ concep-
tions about teaching are linked to their teaching intentions and 
strategies 

- Student learning models – that focus on students’ approaches 
to study, and their perceptions of their learning environment 
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3 .  S c hl ussfo l gerungen 

 
Welche Schlussfolgerungen lassen sich aus den Ergebnissen der vorlie-
genden Studien ziehen?  
 
Schlussfolgerung 1  
D ie erste Schlussfolgerung bezieht sich auf die M erkmale effektiver P ro-
gramme. Sie sind gekennzeichnet durch 
 

- use of experiential learning (e.g., hands-on practice of teaching 
skills, case or situational analysis, roleplay of student-teacher 
interactions); 

- provision of feedback to participants about their performance; 
- opportunity to apply skills within the programme or soon after; 
- use of peers to model exemplary teaching behaviors and share 

perspectives on teaching;  
- facilitate peer interaction and the building of colleague rela-

tionships;  
- use of a diversity of learning experiences;  
- opportunities for post-programme assessment of skills. 

 
Schlussfolgerung 2  
D ie zweite Schlussfolgerung bezieht sich auf die Entwicklung und Verä n-
derung des Lehrverhaltens nach dem T raining. In dem M odell von Guskey 
(1 98 6 ) wird die nachhaltige Verä nderung des Lehrverhaltens als F olge 
der Erfahrung der Verä nderung des Lernverhaltens und der Lernergebnis-
se der Studierenden gesehen. Erst dann erfolgt eine nachhaltige Verä nde-
rung der Lehrkonzepte. D ies bedeutet, dass die Lehrenden auch nach 
dem A bschluss von T rainingsprogrammen in Workshopform begleitet und 
unterstü tzt werden mü ssen. 
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Z usammengefasst: 

- R ecognise that change is a gradual and difficult process for 
teachers; 

- Ensure that teachers receive regular feedback on student learn-
ing progress; 

- P rovide continued support and follow-up after the initial train-
ing 

 
Schlussfolgerung 3  
D ie dritte Schlussfolgerung bezieht sich darauf, wie der N achweis der Ef-
fektivitä t der P rogramme erfolgen kann, ohne das dazu aufwä ndige Ver-
fahren notwendig sind. Hierzu kann die Studie von Haynes (1 999) heran-
gezogen werden, der die Ergebnisse aus der Effektivitä t von 
Lehrerfortbildungen (Harland &  K inder, 1 997 ) auf die Hochschule ü ber-
tragen hat. D anach ist der N achweis dann gewä hrleistet, wenn die T eil-
nehmer nach A bsolvierung des P rogramms sä mtliche nachfolgende F ra-
gen positiv beantworten. 
 
1 . T he worksheets, handouts and workbooks have been useful to me.  
2 . T he background information on educational issues and trends was 
helpful. 
3 . T he programme gave me a new awareness of concepts and changed 
some of my previous assumptions.  
4 . I was comfortable with the values and attitudes about teaching pro-
moted in the programme.  
5 . T he programme made me feel more confident and positive.  

Programm-
t e i l n a h m e

V e rän d e r u n g
d e s
L e h r -

v e r h a l t e n s

V e rän d e r u n g
d e r

L e r n -
e rg e b n i s s e

V e rän d e r u n g
d e r

L e h r -
k on z e p t e

Abb. 1: Der P r o z e s s  d er V erä n d er u n g
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6 . T he programme motivated me to want to do more study or reading.  
7 . T he programme deepened my understanding of educational theories 
and processes.  
8 . T he programme was useful to the department /  institution in which I 
work.  
9. T he programme brought about changes in the way I teach /  work. 
 
D iese Schlussfolgerungen entsprechen im Ü brigen den Empfehlungen des 
eingangs erwä hnten A utors zur Weiterbildungslü ge. Er kommt zu dem 
Schluss, dass T rainings nur unter den folgenden Bedingungen nachhaltig 
sind, d.h. tatsä chlich ein Lerntransfer in den betrieblichen A lltag erfolgt: 
 

- D ie T rainings mü ssen direkt am A rbeitsplatz durchgefü hrt wer-
den; 

- Unternehmen buchen externe Coaches, die fü r eine " T ransfer-
coaching-F latrate"  fü r eine bestimmte Z eit im Betrieb arbeiten 
und einer definierte Z ielgruppe dabei helfen, als wichtig erkann-
te Lernziele auch in die T at umzusetzen; 

- F irmeninterne „ T ransfercoaches“  werden ausgebildet, die den 
Lerntransfer vor O rt sichern. 



 4 6 V o r t r ä g e  i n d e n F o r e n A

Literaturhinweise 
 
C l ark e,  D . &  H ol l ing sworth,  H . ( 2 0 0 2 ). E l ab orating  a m od el  of  teac her p rof essional  
g rowth. T eac hing  and  T eac her E d uc ation 1 8 ,  9 4 7 –9 6 7 . 
 
G ris,  R . ( 2 0 0 8 ). D ie W eiterb il d ung sl ü g e:  W arum  S em inare und  T raining s K ap ital  
v ernic hten und  K arrieren k nic k en. C am p us. 
 
G usk ey ,  T . R . ( 1 9 8 6 ). S taf f  d ev el op m ent and  the p roc ess of  teac her c hang e. E d u-
c ational  R esearc her,  1 5 ( 5 ),  5 -1 2 . 
 
H arl and ,  J .,  &  K ind er,  K . ( 1 9 9 7 ). T eac hers'  c ontinuing  p rof essional  d ev el op m ent:  
f ram ing  a m od el  of  outc om es. B ritish J ournal  of  I n-S erv ic e E d uc ation,  2 3 ( 1 ),  7 1  - 
8 4 . 
 
H ay nes,  D . ( 1 9 9 9 ). W hat im p ac ts d o tertiary  teac her ed uc ation c ourses hav e up on 
p rac tic e?  P roc eed ing s of  the C onf erenc e of  the H ig her E d uc ation R esearc h and  
D ev el op m ent S oc iety  of  A ustral asia M el b ourne:  H E R D S A . 
 
K irk p atric k  D .L. ( 1 9 9 7 ). E v al uating  training  p rog ram s:  the f our l ev el s. S an F ran-
c isc o:  B errett-K oehl er P ub l ishers. 
 
K irk p atric k  D L,  K irk p atric k  J D . ( 2 0 0 5 ). T ransf erring  l earning  to b ehav ior. S an F ran-
c isc o,  C A :  B errett-K oehl er P ub l ishers,  I nc . 
 
K irk p atric k  D L,  K irk p atric k  J D . ( 2 0 0 6 ). E v al uating  training  p rog ram s:  the f our l ev -
el s. 3 rd  ed . S an F ranc isc o,  C A :  B errett-K oehl er P ub l ishers. 

 



 A ns a t z p u nk t e  z u r  Q u a l i t ä t s v e r b e s s e r u ng  a u s  s t u d e nt i s c h e r  S i c h t  4 7

A nsatzp u nk te zu r Q u alitä tsverb esseru ng  in d er 
L ehre au s stu d entischer S icht 
 
M o rit z  M aik ämp er 

Studierendenvertreter im A kkreditierungsrat 
 
 
W ie k ö nnen L ehrende und L ernende die Q ual it ät  des S t udiums 

st eigern?  

 
Was ist ü berhaupt Q ualitä t?  D iese einfache und doch komplexe F rage 
muss beantwortet werden, bevor eine Verbesserung von Q ualitä t ü ber-
haupt möglich wird. Was die Q ualitä t der Lehre ist, muss dabei - allge-
mein, wie auch an j eder Hochschule, in j edem Studiengang definiert 
werden. D abei ist es von groß er Bedeutung, ein gemeinsames Verstä nd-
nis von Q ualitä t in Studium und Lehre zu entwickeln, gemeinsam mit al-
len beteiligten Gruppen. D as mag in vielen F ä llen nicht besonders einfach 
oder gar unmöglich sein, aber nur das, was von allen getragen wird, 
kann auch spü rbar die Q ualitä t verbessern. In einer Gesellschaft mit zu-
nehmend pluralistischen Wertevorstellungen sind auch die Z iele eines so 
komplexen und bedeutsamen Systems wie einer Hochschule nicht einfach 
zu bestimmen, sondern sorgsam auszuhandeln. 
 
A n dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass einer der A nlä sse fü r die ak-
tuellen studentischen P roteste im unterschiedlichen Wahrnehmungshori-
zont begrü ndet ist: F ü r einen Bildungspolitiker sind fü nf J ahre ein Wim-
pernschlag, fü r eine Bachelorstudentin das anderthalbfache ihrer R egel-
studienzeit!  
 
In diesem K ontext sind auch die Z iele der meisten Studierenden, die sich 
fü r die Q ualitä t der Lehre engagieren, zu sehen: Q ualitä tsentwicklung 
findet auf vielen Ebenen statt. Ein Student, der seinen P rofessor zu Be-
ginn des Semesters in K enntnis setzt, dass der ü berfü llte Seminarraum 
gegen einen größ eren getauscht werden könne, in dem eine K ommilito-
nin zeitgleich ein von nur fü nf Studierenden besuchtes Seminar hat, er-
reicht fü r sich selbst und sein Umfeld schon eine gesteigerte Q ualitä t. 
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Wer am Ende des Semesters offen ü ber Verbesserungsvorschlä ge reden 
kann und auch von den Lehrenden gehört wird, kann sich in der R egel 
freuen, den nachfolgenden J ahrgang zufriedener zu sehen. 
 
J e komplexer das System wird, j e mehr Beteiligte involviert sind, j e größ er 
der Handlungsmaß stab ist, desto mehr A usdauer und A ltruismus sind fü r 
Studierende nötig, um sich fü r die Verbesserung ihrer Lernbedingungen 
einzusetzen. A ndere Gruppen haben hier einen Vorteil, da sie sich lä nger-
fristig an der Hochschule befinden und sich mit der T hematik auseinander 
setzen können. D araus ergibt sich allerdings auch eine größ ere Verant-
wortung der Lehrenden, Hochschulleitungen und anderen Beteiligten. 
 
Sich dennoch auf A ugenhöhe zu begegnen und gemeinsam an der Ver-
besserung der Studienbedingungen vor O rt zu arbeiten, lohnt sich in der 
R egel fü r alle Beteiligten. Wenn man davon ausgeht, dass das perfekteste 
System nie besser sein kann, als die M enschen, die in ihm agieren, so 
kann dies auch unabhä ngig von bestehenden hierarchischen Strukturen 
und demokratischen M itbestimmungsmöglichkeiten gelten. Solange letz-
tere nur eingeschrä nkt vorhanden sind, liegt j edoch wiederum eine grö-
ß ere Verantwortung bei Hochschulleitung und Lehrenden, einen kon-
struktiven D ialog zu ermöglichen. 
 
Ein gelä ufiges K onfliktthema sind beispielsweise Evaluationsbögen, die 
als Instrument der Q ualitä tsverbesserung zwar mittlerweile allen Studie-
renden bekannt sind, deren Sinnhaftigkeit aber bislang in den wenigsten 
F ä llen vermittelt werden konnte. O hne Z wang zur Veröffentlichung zeigt 
sich, dass in der R egel lediglich die Lehrenden, die beliebt sind und gute 
Ergebnisse erreichen, diese auch zur D iskussion stellen. D arü ber hinaus 
entsteht oft der Eindruck, die Bögen erfü llten eine A libifunktion, da aus 
negativen Ergebnissen kaum K onsequenzen gezogen werden. D ies ist si-
cherlich in T eilen durch mangelnde rechtliche M öglichkeiten seitens der 
Hochschulleitung gegenü ber den Lehrenden erklä rbar, fü hrt aber dazu, 
dass eine wachsende Z ahl von Studierenden diese F orm der Bewertung 
nicht mehr ernst nimmt oder schlicht ablehnt. A llgemein ist darauf zu 
achten, dass die der Q ualitä tsverbesserung zur Verfü gung stehenden In-
strumente dem A nlass entsprechend und sparsam eingesetzt werden – 
nicht als Selbstzweck!  
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Wie können Gutachterinnen und Gutachter zur Q ualitä tssteigerung bei-
tragen?  In A kkreditierungsverfahren ist eine größ tmögliche O bj ektivitä t 
und K ontinuitä t nötig. N ur so können nachvollziehbare und vergleichbare 
Bewertungen entstehen. D ie A ussagefä higkeit von A kkreditierungen wird 
dabei des Ö fteren ü berschä tzt – sie zeigen nicht mehr als das schon im 
Wort stehende „ Glauben schenken“  bestimmter M enschen zu einem ge-
wissen Z eitpunkt. D ennoch bietet die A kkreditierung einige Vorteile ge-
genü ber frü herer P raxis: D ie P rogrammverantwortlichen sind gezwungen, 
den eigenen Q ualitä tsanspruch zu dokumentieren, zu reflektieren und in 
gewissen zeitlichen A bstä nden den eigenen A nspruch im Verhä ltnis zum 
Geleisteten extern begutachten zu lassen. Gerade in den Z eiten der Ein-
fü hrung der neuen Studiengä nge kam und kommt der A kkreditierung 
darü ber hinaus die R olle der Ü berprü fung von sogenannten M indest-
standards zu. 
 
D er vermutliche größ te Vorteil der A kkreditierung gegenü ber den abge-
schafften R ahmenprü fungsordnungen ist j edoch, dass nicht mehr nur ein 
A kteur ü ber die Einrichtung und Weiterentwicklung entscheidet, sondern 
Vertreterinnen und Vertreter aller beteiligten Gruppen (wenngleich nicht 
immer alle an allen Entscheidungen beteiligt werden). F ü r Lehrende und 
Studierende sowie die anderen A kteure gilt dabei gleichermaß en, dass 
sie zunä chst die Hintergrü nde, in diesem F all des Bologna-P rozesses, ver-
stehen mü ssen, um aktiv an einer lä ngerfristigen Q ualitä tsverbesserung 
mitwirken zu können. 
 

Unter anderem aus diesem Grund grü ndeten vor fast zehn J ahren, im A u-
gust 2 0 0 0 , verschiedene studentische O rganisationen den Studentischen 
A kkreditierungspool (www.studentischer-pool.de). A ufgabe dieses P ools 
ist es, studentische Gutachterinnen und Gutachter zur T eilnahme an A kk-
reditierungsverfahren zu qualifizieren. D ie zweite wichtige K omponente 
ist die Legitimation der Studierenden, die durch eine individuelle Entsen-
dung durch Bundesfachschaftentagungen, Landesstudierendenzusam-
menschlü ssen und dem fzs als studentischem D achverband erreicht wird. 
 
Somit wird auf der einen Seite eine groß e Bandbreite studentischer P osi-
tionen in die Verfahren transportiert, auf der anderen Seite aber auch si-
chergestellt, dass die Gutachterinnen und Gutachter ü ber entsprechendes 
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Hintergrundwissen verfü gen und in der Lage sind, ihre A ufgabe im Q uali-
tä tssicherungsprozess zu reflektieren. Um Erfahrungen auszutauschen 
und die A rbeit des Studentischen P ools weiterzuentwickeln, finden j ä hr-
lich bis zu vier Vernetzungstreffen statt. Von vielen A kteuren der Q uali-
tä tssicherung wird immer wieder bestä tigt, dass die Studierenden in der 
R egel am besten auf A kkreditierungsverfahren vorbereitet sind. D ies ist 
mit Sicherheit ein Beleg dafü r, dass Studierende Ihre Verantwortung als 
InteressensvertreterInnen ernst nehmen. Gleichzeitig zeigt es aber, dass 
auf Seiten der anderen Beteiligten noch viel verbessert werden kann und 
muss. 
 
W as k o mmt  b ei S t udierenden heut e an?  

 
Ein so tiefgreifender Umstrukturierungsvorgang wie der Bologna-P rozess 
vollzieht sich ü ber J ahrzehnte. Schon bei den ersten Ü berlegungen muss 
klar gewesen sein, dass Generationen von Studierenden in einer Ü ber-
gangsphase an den Hochschulen ausgebildet werden: einer P hase, wo 
das alte seine Gü ltigkeit verloren hat, das neue j edoch noch nicht funkti-
oniert, zumindest nicht reibungslos. 
 
D ie kurzfristigen A uswirkungen des j ahrzehntelangen Bologna-P rozesses 
werden von den Verantwortlichen seit J ahren völlig unterschä tzt: Wer 
heute an einer deutschen Hochschule studiert, muss den Bologna-P rozess 
geradezu als erfolglos empfinden. Von den Verheiß ungen und Z ielen ist 
vieles nicht erreicht; einige Umstä nde haben sich sogar verschlechtert. 
D araus den Schluss zu ziehen, der P rozess sei gescheitert, greift aber zu 
kurz. D as System, welches sich noch immer in seiner Startphase befindet, 
wird als solches weder kommuniziert noch wahrgenommen. Umso drin-
gender ist es und wird es sein, die heutigen, von dieser Umbruchphase 
geprä gten Studierenden aufzuklä ren. Was wä re fataler, als wenn eine 
ganze Generation die Hochschulen verlä sst und sich denkt, das erlebte 
Chaos entsprä che der Studienstruktur von morgen!  Z wei studentische so-
genannte Bologna-ExpertInnen fü r zwei M illionen Studierende sprechen 
hier Bä nde!  
 
A uch wenn dieser P unkt auf den ersten Blick nicht viel mit der Verbesse-
rung der Q ualitä t der Lehre zu tun haben mag, ist er doch von groß er Be-
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deutung fü r die A kzeptanz bei den Studierenden und somit auch fü r den 
mittel- und lä ngerfristigen Erfolg dieser Studienreform. Vielerorts haben 
Studierende ihr Schicksal lä ngst selbst in die Hand genommen und Initia-
tiven gegrü ndet, die sich fundiert mit dem Bologna-P rozess auseinander-
setzen und P erspektiven fü r bessere Lernbedingungen vor O rt erarbeiten. 
Beispielhaft sei an dieser Stelle auf die Initiative Bachelor gemeinsam 
gestalten am F achbereich P sychologie der Universitä t F reiburg verwiesen 
(bachelorgemeinsamgestalten.wordpress.com). Solches Engagement ist 
einerseits begrü ß enswert und lä sst auf Verbesserungen hoffen, wirft an-
dererseits aber die F rage auf, in welchem M aß e heute und in Z ukunft 
Studierende fü r ein gutes Studium selbst Verantwortung ü bernehmen 
mü ssen. 
 
W as muss in den k o mmenden J ahren gel eist et  w erden?  

 
Weniger Geld +  mehr Studierende =  bessere Studienbedingungen?  D ass 
diese Gleichung so nicht aufgehen kann, liegt auf der Hand. D ie F orde-
rung nach besserer F inanzierung der Hochschulen und insbesondere der 
Lehre darf an dieser Stelle nicht fehlen. D ennoch gibt es eine R eihe von 
M öglichkeiten, pragmatisch die Studienbedingungen zu verbessern, die 
wenig Geld kosten oder sogar welches einsparen und somit mehr R aum 
zur Erfü llung anderer A ufgaben der Hochschulen schaffen können: 
 
Ein sorgfä ltig konzipierter Einsatz von E-Learning-Lerneinheiten, studen-
tisch selbst organisiertes P roj ektstudium – unter der Begleitung, nicht 
nach Vorgaben durch wissenschaftliche M itarbeiterinnen und M itarbeiter 
– können einen solchen Beitrag leisten. 
 
D as vorhandene Geld besser zu nutzen, heiß t aber auch, es wohlü berlegt 
zu verteilen: Wenn im R ahmen einer so genannten Exzellenzinitiative 
Hochschulen zu einem Wettbewerb aufgerufen werden, bei dem am Ende 
wenige Sieger vielen Verlieren gegenü berstehen bzw. zahlreiche Hoch-
schulen fü r den betriebenen A ufwand keine entsprechende F inanzierung 
erhalten, dann fü hrt dies im ganzen System nicht zu mehr Q ualitä t, son-
dern bestenfalls zu einem stä rkeren A useinanderdriften der Gestaltungs-
möglichkeiten und somit auch der Q ualitä t einzelner Hochschulen oder 
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auch von F achbereichen innerhalb einer Hochschule. D ie Etablierung so-
genannter M indeststandards wird dadurch konterkariert. 
 
D ie Systemakkreditierung bringt fü r Hochschulen die M öglichkeit, noch 
flexibler als bisher ihre eigenen Q ualitä tsmaß stä be zu entwickeln und 
passgenau auf ihr Hochschulprofil zuzuschneiden. Solange die Hochschu-
len aber darauf angewiesen sind, von der Hand in den M und zu leben, 
und sich die F ördermöglichkeiten fü r verschiedene P rofilrichtungen nach 
wenigen J ahren ä ndern, wird Hochschulautonomie schnell zu einer Sack-
gasse. 
 
Ein ehrlicher und offensiver Umgang mit den Herausforderungen, vor de-
nen die Hochschulen stehen, hilft dabei allen Beteiligten: D azu gehört ei-
ne – lä ngst ü berfä llige – breit angelegte Informationskampagne ü ber die 
Z iele des Bologna-P rozesses ebenso wie eine realistische Einschä tzung 
und offene K ommunikation der zeitlichen D imension, die ü ber die Wahr-
nehmung von Studierenden weit hinausgeht. Eine R ü ckbesinnung darauf, 
was die Q ualitä t der Lehre und des Studiums an der eigenen Hochschule 
denn ausmacht und in Z ukunft ausmachen soll, hilft bei der Umsetzung 
des Bologna-P rozesses in den vielen Studiengä ngen wo dies noch an-
steht. Sie hilft darü ber hinaus aber auch bei der kontinuierlichen Weiter-
entwicklung der Studiengä nge. Vorhandene studentische P roj ekte, die 
sich die Verbesserung der Studien- und Lernbedingungen  zur A ufgabe 
gemacht haben, sollten unterstü tzt werden, wie auch die Initiierung neu-
er Initiativen. 
 
D ie im internationalen und deutschen Q ualitä tssicherungssystem mittler-
weile recht gute Einbindung aller Interessensvertreterinnen und Interes-
sensvertreter ist an vielen Hochschulen noch nicht gegeben. A us studen-
tischer Sicht ist dabei, soweit man das allgemein sagen kann, von 
Bedeutung, dass die Wirtschaft zwar eingebunden werden sollte, aber 
die akademischen Selbstverwaltung davon unabhä ngig selbststä ndig 
Entscheidungen trifft. Welcher A kteur bei welcher Entscheidung einbezo-
gen wird und wer ü ber welchen Sachverhalt mitentscheiden darf, wird in 
einem auf Wettbewerb ausgelegten Hochschulsystem zum Q ualitä ts-
merkmal fü r Studierende!  D a durch die kü rzere Verweildauer von Studie-
renden in Bachelor- und M asterstudiengä ngen die Halbwertzeit von Er-
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fahrungen und Wissen sinkt, bedarf die Sicherung von studentischer M it-
bestimmung auch und gerade in der Z ukunft eines besonderen A ugen-
merks. 
 
Gemeinsame A ufgabe aller A kteure ist es, durch eine ernsthafte und kre-
ative A useinandersetzung mit den Z ielen des Bologna-P rozesses schließ -
lich auch dessen inhaltliche Umsetzung zu schaffen. N ur durch dauerhaf-
tes Engagement der Beteiligten kann sich die Lehre lä ngerfristig 
verbessern; denn weniger auf das System kommt es an, als darauf, was 
die A kteure in ihm machen. 
 
 
 



 5 4  V o r t r ä g e  i n d e n F o r e n A

F orum A3 :  T he Institutional E valuation P ro-
g ramme of the E uropean U niversity Asso-
ciation ( E U A)  
 

The E U A ’ S  institu tional evalu ation p rog ram m e 
 
Tia L o uk k o l a 

European University A ssociation 
 
 
I nt ro duc t io n 

 
T he Institutional Evaluation P rogramme (IEP ) is an independent member-
ship service provided by the European University A ssociation (EUA ), 
which is a full member of EN Q A  (European A ssociation for Q uality A ssur-
ance in Higher Education). T he purpose of the evaluations is to equip in-
stitutions to deal with challenges by enhancing their capacity to change. 
 
Since 1 994 , the P rogramme has conducted over 2 5 0  evaluations in 4 0  
countries, including several universities outside Europe. T he IEP  has also 
conducted a range of coordinated evaluations at a national or regional 
level. T hese exercises include discrete evaluations of a number of institu-
tions (each institution receives its own evaluation report) and an addi-
tional general report that identifies shared challenges and issues across 
the sector. 
 
T he aim of this paper is to present IEP ’s overall philosophy and evalua-
tion process in a compact form as well as to reflect briefly on the experi-
ence and lessons learned from the evaluations. 
 
I EP Phil o so p hy  

 
T he long-term aim of the IEP  is to strengthen institutional autonomy and 
support institutional change in universities. T he evaluations are under-
taken from an institutional perspective to ensure understanding of the in-
stitutional context and make recommendations to increase the effective-
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ness of internal quality arrangements. In this way, the evaluation is re-
sponsive to the university’s needs, mission, culture and situation, and is 
future-oriented since it emphasises the development of the university. 
 
T he focus of the IEP  is the institution as a whole rather than individual 
study programmes or units. It focuses upon (a) decision-making proc-
esses and institutional structures and effectiveness of strategic manage-
ment and (b) the relevance of internal quality processes and the degree 
to which their outcomes are used in decision making and strategic man-
agement as well as in bridging perceived gaps in these internal mecha-
nisms. A s part of this larger framework the evaluations address the issues 
on internal quality assurance identified by the European Standards and 
Guidelines for Q uality A ssurance in Higher Education (ESG). 
 
IEP  does not j udge the quality of teaching and learning or that of re-
search, nor does it rank or compare one university against others. M ore-
over, it has a formative orientation (i.e. to contribute to the development 
of the university’s strategic and quality management) rather than a sum-
mative one (i.e. passing j udgements for accountability reasons). 
 
IEP  methodology can be summarised by four key questions which are 
used to frame the evaluation process: 

- What is the institution trying to do?  
- What are its norms and values, the mission and goals?  
- How is the institution trying to do it?  What are the organisa-

tional characteristics of the institutions, i.e. governance struc-
tures, and its key activities and to what extent are these in line 
with the norms and values?  

- How does the institution know it works?  T o what extent does 
the institution know whether its activities and organisational 
structures meet the institution’s obj ectives?  

- How does the institution change in order to improve?  
 
IEP  evaluation teams use these questions to guide their work, but, most 
of all, the participating institutions are strongly encouraged to structure 
their SWO T -analysis around these questions. A s one of the distinctive fea-
tures of the P rogramme is its strong emphasis on the self-evaluation 
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phase, it is recommended that the institutions devote a period of several 
months to this process. 
 
Ev al uat io n Pro c ess 

 
T he evaluation team includes three senior higher education leaders (cur-
rent or former rectors or vice-rectors), one student and one team coordi-
nator who is typically a higher education manager or quality assurance 
professional. T eam members come from across Europe to provide an in-
ternational and European perspective. IEP  has a stable pool of experts 
that has accumulated a wealth of international experience over the years. 
F urthermore, the P rogramme organises an annual, compulsory seminar 
on emerging higher education trends to ensure the competence of the 
pool members. 
 
A s mentioned above, the evaluation process begins with self-evaluation 
which results in a self-evaluation report. T he guidelines stress the self-
evaluation process should engage as broad a spectrum of institutional 
actors as possible. D uring the first site visit, the evaluation team becomes 
acquainted with the university and its environment gaining understand-
ing of national and institutional constraints and opportunities. In the 
second visit, two to three months later, the focus is on finding out 
whether, how, and how effectively, the university’s strategic policies and 
quality procedures are being implemented throughout the institution. It 
should be emphasised that the main preoccupation of the team is to en-
gage in a constructive dialogue rather than a threatening or punitive one. 
 
T eam members will come to the site visits prepared to lead discussions 
with carefully prepared questions, and will base their preparatory work 
on the self-evaluation report written by the university. Interview sessions 
are intended to be interactive rather than formal presentations by either 
university members or the evaluation team. It has been estimated that 
during one evaluation process the team meets on average about 1 5 0  
people, from all categories of institutional staff, students and external 
stakeholders.  
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T he evaluation team’s conclusions and recommendations are laid down 
in a report to be presented to the university. While the report presents 
recommendations to the University, it also highlights good practices the 
team has identified within the University in order to disseminate them. 
T he reports are published on the IEP  web-site (www.eua.be/ iep). 
 
Ex p erienc es and L esso ns L earned  

 
In the context of the recent external review of IEP  conducted by EN Q A , 
the P rogramme developed a short questionnaire for the institutions that 
have already undergone an evaluation in order to find out how they had 
experienced the evaluation and what its impact had been in each case. 
A lthough the number of answers was not very high (5 0 ), I take the liberty 
to draw some general conclusions from them. 
 
T he maj ority of the institutions found that the IEP  team had a good un-
derstanding of the situation of the university, half of these stating that 
the recommendations given were ones they had not thought of before 
and the other half that they were already familiar with the issues raised. 
T his feedback is not really very surprising considering the emphasis on 
the self-evaluation process, through which an institution should also be 
able to identify its strengths and weaknesses, and indeed, nearly 90  per-
cent of the institutions stated that the self-evaluation report helped them 
to understand better their own institution. F eedback received informally 
seems to support this observation: most people find the self-evaluation 
phase of the process most fruitful and find that the site visits and the re-
port by the evaluation team are the “ icing on the cake” . 
 
A s far as the impact of the evaluation is concerned, two thirds of the in-
stitutions who answered our questionnaire expressed the fact that the in-
stitution initiated/ continued a change process by taking into account 
some IEP  recommendations and as many mentioned that the evaluation 
report gave external legitimacy to the rectorate’s existing change plans. 
T his brings us to another observation we have made over the years: the 
institutions evaluated usually feel that the fact that an external body con-
firms their own findings or observations seems to make them easier to 
accept and to do something about.  
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A nd to end this reflection on the IEP  evaluation experience, I would like 
to quote the recent EN Q A  review panel, which saw the role of IEP  as fol-
lows: 
 
“ IEP  has been able to play a significant and very positive developmental 
role in its support to European institutions in framing their approaches to 
policy and management. [ ...]  T he approach taken by IEP  to evaluation 
was very strongly welcomed by institutions presenting evidence to the 
R eview P anel for its qualities of breadth and flexibility, and examples of 
added value and benefit were cited in all cases. It appeared to the panel 
that the method was one which encouraged and produced mutual trust 
between the P rogramme and institution.  IEP  is clearly achieving its aim 
of advising, supporting, and strengthening institutions.”  (EN Q A , 2 0 0 9) 
 
What could the lessons learned from these 1 5  years of IEP  evaluations 
then be?  T he main lesson certainly would be that a single set of stan-
dards for HE is not desirable since it clashes with the need to have an in-
novative and diverse HE sector, but it is important that each institution is 
clear about its own standards and that each institution is (externally) 
evaluated in the context of its standards. O ther observations made by the 
IEP  evaluation teams are that a strong institution is a guarantee of aca-
demic freedom for all academic staff and a strong institutional autonomy 
is linked to the effective development of an internal quality culture.  
 
F urthermore, a recurring theme in the evaluations is the relationship be-
tween the central management of the university and faculties (or other 
relevant sub-units). A nd in this respect the lesson seems to be that a 
strong institutional core, appropriate devolution of responsibilities to fac-
ulties, a well thought-out communication strategy and community build-
ing are the pre-conditions for an effective institution. 
Conclusion 
 
When considering the positive feedback given by the institutions evalu-
ated and the seemingly large impact of the evaluations, it is good to keep 
in mind that an IEP  evaluation is always a voluntary process initiated by 
the institution. T his, together with the fact that the institutions pay a sub-
stantial registration fee that covers the costs of the evaluation, usually 
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implies that we are dealing with a selected group of institutions that 
have a certain level of commitment to the evaluation process and for im-
provement, although motivations may vary.  
 
N evertheless, there is no denying that the methodology of the P ro-
gramme works. It has been tested in many different institutional con-
texts: from extremely small to large institutions, from multidisciplinary to 
very specialised arts or military institutions. T he key factor in successful 
strategic management as well as quality management remains the same: 
Each institution needs to know its own mission, goals and standards, be 
clear about them and monitor its activities and results in relation to 
these. T his principle sounds relatively straightforward, but it is sometimes 
very difficult to implement and that is when a “ critical friend or peer” , 
such as provided by IEP , can be of assistance. 
 
F urther information on the Institutional Evaluation P rogramme is avail-
able online www.eua.be/ iep. 
 
R ef erenc es 
 
www.eua.b e/ iep  
 
1 0  Y ears on:  Lessons Learned  f rom  the I nstitutional  E v al uation P rog ram m e ( E U A ,  
2 0 0 5 ) 
 
I nstitutional  E v al uation P rog ram m e:  G uid el ines f or p artic ip ating  institutions,  2 0 0 9  
( E U A ,  2 0 0 9 ) 
 
R ep ort of  the p anel  of  the rev iew of  the I nstitutional  E v al uation P rog ram m e of  the 
E urop ean U niv ersity  A ssoc iation,  A p ril  2 0 0 9  ( E N Q A ,  2 0 0 9 ) 
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F orum A4 :  T he Quality Assurance for the 
H ig her E d ucation C hang e Ag end a P roj ect 
 
D o rit  G erk ens 

A kkreditierungs-, Certifizierungs- und Q ualitä tssicherungs-Institut 
(A CQ UIN ) 
 
S aranna M agennis 

Higher Education P olicy Unit 
N ational University of Ireland, M aynooth 
 
Pro fesso r G l y nis C o usin 

Institute for Learning Enhancement, University of Wolverhampton 
 
 
I nt ro duc t io n 

 
In order to build upon EUA ’s recent work in enhancing the relationship 
between quality assurance processes, creativity and innovative practices, 
EUA  launched a proj ect in 2 0 0 7 , entitled Q uality A ssurance for the 
Higher Education Change A genda (Q A HECA ), with a consortium of part-
ners: the A ccreditation, Certification and Q uality A ssurance Institute (A C-
Q UIN , Germany), Higher Education A cademy (HEA , United K ingdom) and 
the N ational University of Ireland, M aynooth (N UIM , Ireland).  
 
Q A HECA  aimed to explore what kind of quality processes for teaching 
and learning, both internal and external, support creative and innovative 
higher education institutions and seeks to limit the potentially problem-
atic effects of these processes. In a series of three seminars, the partici-
pants tackled this challenging topic and tested ideas that emerged in the 
course of the proj ect in their own institutions. 
 
T he proj ect has built upon the experience of institutions and Q A  agencies 
in order to address the balance between the requirement to have quality 
assurance processes as tools for institutional governance and external 
accountability and the need to ensure creativity and innovative practices 
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in higher education. P roj ect participants focused on the institutional ca-
pacity for change and explored how an enhancement orientation and 
forward-looking perspective can be incorporated into processes that are, 
by their very nature, to a great extent retrospective (e.g., largely based on 
data about past performance). 
 
T he consortium partners of the proj ect invited higher education institu-
tions and quality assurance agencies from across Europe to apply to par-
ticipate in the proj ect through an open call. A  combined total of 2 9 insti-
tutions and agencies were selected to participate in the proj ect. T he 
selection was done primarily on the basis of demonstrated experience 
with and expertise in the proj ect topic and plans for communicating and 
implementing the results. In addition, the representative’s experience of 
developing, managing and operating quality assurance and enhancement 
processes, as well as geographical distribution, institutional and discipli-
nary diversity, were considered. 
 
C reat iv it y  &  Q ual it y  A ssuranc e 

 
Creativity is contextual; what is creative in one environment and situation 
might not be in another. T herefore, unsurprisingly, creativity has as many 
definitions as there are people discussing it. T he Encyclopedia Britannica, 
for instance, defines it as “ the ability to make or otherwise bring into ex-
istence something new, whether a new solution to a problem, new 
method or device, or a new artistic obj ect or form.”  T his definition is in 
line with the list of characteristics of creativity identified in EUA  ’s Crea-
tivity P roj ect: originality, appropriateness, future orientation and prob-
lem-solving ability (EUA  2 0 0 7 a: 1 7 ).  
 
T he attitude of the leadership in encouraging creativity is always impor-
tant. Without the commitment of the leadership, isolated or individual 
initiatives to create or enhance institutional creativity do not succeed. T he 
attitude of the leadership in encouraging creativity is always important, 
but it does become especially vital when an innovation has resulted in a 
pilot that is then established as an institution-wide practice. A t this point 
motivational support as well as proper resources allocated by the leader-
ship are essential to the success and sustainability of the process. 
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Leadership alone, however, does not guarantee institutional creativity. It 
can create preconditions for such a development, but in the end it is the 
community – academic and administrative staff as well as students – of 
an HEI that needs to be both willing and able to take advantage of the 
opportunities offered to exercise their creativity. Like quality culture, crea-
tivity needs a bottom-up as much as a top-down approach in order to be 
(and stay) vibrant. 
 
T he table below identifies the key components of creativity and distin-
guishes drivers and enablers of creativity as they were developed during 
the proj ect. 
 

N ature of creativity D rivers of creativity Enablers of creativity 
Context-dependent N eed to change (Earned) trust 

P aradigm breaking Curiosity Space 

(M anaged) risk taking P roblem solving Critical self-reflection  
Shared vision D esire to improve O penness – culture 

of sharing 
T arget oriented Enhancement of 

pursuit of excellence 
Collaboration 

R espect of diversity Incentives A ppropriate Q A  F ra-
mework 

T able 1 : K ey components, drivers and enablers of creativity as developed 
during the proj ect. 
 
T hrough a combination of participants from HEIs and Q A  agencies, the 
proj ect aimed to explore both the internal quality assurance mechanisms 
of HEIs and the external processes carried out by the Q A  agencies. T he 
diversity of Q A  procedures (and even how Q A  is defined) were very ap-
parent issues from the start and set the framework for the proj ect. 
T hrough the choice of understanding quality assurance as quality culture, 
the proj ect also intended to highlight the importance of a bottom-up ap-
proach to the development of genuine quality processes which enhance 
creativity as much as improve quality. 
 
In the Q A HECA  proj ect, participants were challenged to take a look at 
their Q A  processes, question them and try to find ways of transforming 
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them in order to enhance creativity. T his turned out to be quite a chal-
lenging task, as could probably be expected. In order to transform exist-
ing structures, one is required to have a deep knowledge of the underly-
ing system as well as an open mind and a capability to distance oneself 
from one’s own system. 
 
O ne outcome of having representatives of HEIs and Q A  agencies working 
together in the proj ect were the numerous discussions on the potential 
tension between internal and external Q A  processes and on the interac-
tion between them. P articipants could easily agree that these two aspects 
of Q A  should definitely work together toward a common goal – in most 
cases the aims of the processes are not conflicting – but admitted that 
there are some challenges, especially when an institutional quality cul-
ture is new and the institution lacks autonomy. T he risk of developing in-
ternal Q A  j ust to appease the agency and to come up with polished re-
ports with very little or no impact on enhancement of activities increases 
in these circumstances, with negative impacts on creativity and innova-
tive practice. 
 
Creativity should be channelled through institutional structures, the chal-
lenge lies in developing “ institutional structures that aim at balancing 
stability and flexibility”  (EUA  2 0 0 7 a: 9) as EUA ’s Creativity proj ect has 
called for. 
 
However, when quality is understood as transformational and fit-for-
purpose and the obj ective of quality assurance is defined as a means for 
improvement and is future oriented – as is the case quite commonly in 
the current European higher education discourse – instead of merely 
measuring existing quality, quality assurance should link creativity and 
quality rather than see them as being mutually exclusive.  
 
If the key components, drivers and enablers of creativity presented in T a-
ble 1  come together, it might be concluded, that both creativity and a 
quality culture flourish under the same circumstances. T herefore, it would 
be logical to expect that quality assurance processes should aim at en-
hancing creativity and innovation, and not j ust be limited to fulfilling the 
requirements of a threshold or minimum standard of quality. But as Q A  
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processes and especially external Q A  processes are usually connected to 
demands for accountability, it is difficult not to fall into the trap of “ play-
ing it safe”  and creating structures that limit (to too large an extent) risk 
taking or result in a polished evaluation report with no self-criticism. 
 
R ec o mmendat io ns 

 
T he aim of the proj ect – as defined initially – was to prepare recommen-
dations for a formative quality methodology that would aim at enhancing 
(rather than stifling) creativity and innovative practices through quality 
assurance processes. When discussing the nature of these recommenda-
tions, it was decided at an early stage that the recommendations should 
not consist of prescriptive instructions about concrete practices that 
should be implemented by higher education institutions or quality assur-
ance agencies. 
 
T he general conclusion was that these processes and their principles, 
have already been included in the European Standards and Guidelines for 
Q uality A ssurance in Higher Education (ESG, EN Q A  2 0 0 5 ), and it was not 
intended to repeat or rewrite the ESG within the framework of this pro-
j ect. T hus the following recommendations aim to offer some key princi-
ples which every institution and agency should be able to apply to their 
current practices with minor adj ustments if necessary. 
 
T hus the following recommendations aim to offer some key principles 
which every institution and agency should be able to apply to their cur-
rent practices with minor adj ustments if necessary. In addition to these 
recommendations, the proj ect wishes to remind all parties concerned that 
we should not aim at measuring creativity through Q A  processes. O ne 
can certainly appreciate the results of creative thinking or innovative 
practices (at institutional or individual level), but not assess creativity it-
self. It is up to the institutional leaders to stimulate this appreciative ap-
proach. 
 
F irst and foremost, quality assurance must be context sensitive and thus 
individualised. When developing quality assurance processes HEIs and 
Q A  agencies need to take into account disciplinary characteristics, vari-
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ous organisational cultures, the historical position of the institution as 
well as the national context. 
 
Q uality assurance processes – both external and internal – should aim at 
enhancing the institutions’ capacity to change in order to reach the stra-
tegic goals of each institution better. T hus, we invite both Q A  agencies 
and HEIs to commit to a developmental approach in their quality assur-
ance processes. 
 
Q uality assurance should be inclusive. A  key success factor for an efficient 
Q A  that enhances creativity at institutional level implies engaging the 
whole institutional community and not j ust considering Q A  as the special 
purview of a specific Q A  unit. T his approach regards, for example, strate-
gic planning, educational development and staff development as part of 
Q A  processes. We also urge the Q A  agencies to revisit their standards 
and processes in order to analyse in which ways they can encourage in-
stitutions to adopt this approach. 
 
Both HEIs and Q A  agencies should aim at ensuring the engagement and 
capacities of key actors in quality assurance processes. T he role of the in-
stitutional leaders is to provide support and a framework for quality as-
surance and creativity. T hrough staff development, the staff of the institu-
tions can be encouraged to assume an active role in order to ensure the 
implementation of the inclusive approach to quality assurance mentioned 
above, while at the agency level, the staff’s awareness and understand-
ing of activities and developments at institutional level needs to be con-
tinuously promoted. A nd last but not at least, both HEIs and Q A  agencies 
need to foster greater student engagement through training and support 
in order for the students to be able to assume their role as key partners in 
quality assurance. 
 
A  precondition for an effective Q A  that enhances creativity is a partner-
ship between institutions and agencies. T his partnership will create space 
and trust for critical self-reflection which is a prerequisite for creating 
something new. T rust could be increased for example through confiden-
tiality of institutional self-evaluation reports and developing external Q A  
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processes that are based on incentives rather than sanctions. We invite 
HEIs and Q A  agencies to work on building this partnership. 
 
Q uality assurance processes need to allow risk taking and failure which 
are essential for creating new knowledge. Internal quality assurance 
processes should be able to identify failures and define the process 
through which the institution reacts and rectifies the situation when a 
failure has taken place rather than prohibit risk taking altogether. F or its 
part, external quality assurance should aim at checking if an HEI is capa-
ble of reacting to abnormal circumstances rather than sanctioning occa-
sional failures. 
 
Sharing experiences in Q A  is essential for the future development of qual-
ity assurance. We encourage the creation of platforms for both horizontal 
and vertical dialogue at various levels: within institution between de-
partments, within a country between institutions, at European level be-
tween both HEIs and Q A  agencies, etc. While encouraging this dialogue, 
it should not be forgotten that when learning from others’ experiences, 
whether good or bad, one should never aim at merely copying successful 
practices, but at critically analysing which components of the practice 
might be applicable to one’s own context. 
 
C o nc l usio n &  O ut l o o k  

 
T he strength of the Q A HECA  proj ect lies in the diversity of the perspec-
tives participants brought from across Europe, but also in having the 
agencies and HEIs discussing together how both external and internal Q A  
processes could contribute to the enhancement of creativity, especially as 
the participating institutions were at different stages of development of 
their quality processes.  
 
A lthough the proj ect partners were aware of the complexity of such a 
topic from the start, the proj ect turned out to be even more challenging 
than expected. T he notion of enhancing creativity and innovative prac-
tices in teaching and learning through quality processes is clearly not 
mainstream ideology and discussion of the starting principles and goals 
of Q A  processes involved more time than expected. 



 T h e  Q u a l i t y  A s s u r a nc e  f o r  t h e  H i g h e r  E d u c a t i o n C h a ng e  A g e nd a  P r o j e c t  67

O ne thing clearly demonstrated by the proj ect is that all Q A  activities – 
no matter what kind of processes are implemented – ultimately aim at 
having strong autonomous HEIs with mature quality cultures which en-
hance creativity and innovation, thus enabling HEIs to contribute better 
to the creation and development of a knowledge society. Ideally, internal 
and external Q A  processes should be in balance and there should be an 
interaction between them, but they do risk being contradictory processes. 
 
R ef erenc es 
 
E U A  ( 2 0 0 9 ),  F inal  R ep ort of  Q ual ity  A ssuranc e f or the H ig her E d uc ation C hang e 
A g end a ( Q A H E C A ) P roj ec t:  I m p rov ing  Q ual ity ,  E nhanc ing  C reativ ity :  C hang e P roc -
esses in E urop ean H ig her E d uc ation I nstitutions ( E U A  2 0 0 9 ) 
 
E nc y c l op ed ia B ritannic a,  http : / / www.b ritannic a.c om / ,  ac c ed ed  on 2 2  A p ril  2 0 0 9 . 
 
E U A  ( 2 0 0 7 a),  C reativ ity  in H ig her E d uc ation,  av ail ab l e und er 
http : / / www.eua.b e/ p ub l ic ations/ . 
 
E N Q A  ( 2 0 0 5 ),  S tand ard s and  G uid el ines f or Q ual ity  A ssuranc e in the E urop ean 
H ig her E d uc ation A rea,  http : / / www.enq a.eu/ f il es/ E S G _ v 0 3 .p d f  
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F orum A5 :  B enchmark ing  als T eil einer 
Qualitä tsentw ick lung sstrateg ie 
 
Y o rc k  H ener 

CHE Consult GmbH 
 
 
Z ur M et ho dik  

 

Benchmarking ist ein P rozess zielorientierter, systematischer Vergleiche 
von P rodukten und D ienstleistungen, O rganisationsstrukturen und P ro-
zessen zwischen Unternehmen (oder auch Hochschulen), zur Ermittlung 
einer Best P ractice, um durch den Vergleich die Ursachen aufzuspü ren 
und die verbesserungswü rdige eigene P raxis zu verä ndern und zu einer 
höheren Q ualitä t zu kommen1. D er Q ualitä tsmaß stab wird nicht allein 
von auß en bezogen oder durch die P rodukte definiert, sondern er wird 
durch die A kteure selbst erarbeitet und mit den Erwartungen (oder Stan-
dards) abgeglichen. D ass sich Benchmarking von Hochschulen besonders 
gut eignet fü r die Q ualitä tsentwicklung, liegt an der M öglichkeit, beson-
ders die P rozesse in den Blick zu nehmen. D urch den Vergleich auf der 
Basis von Indikatoren, D aten oder auch Verfahren gerä t die A nalyse der 
hinter den Ergebnissen stehenden P rozesse und Strukturen in den Blick. 
Wie in einem gewöhnlichen Q ualitä tskreislauf stehen auch hier die Schrit-
te Vergleichen, Bewerten, Verbessern im Vordergrund: D ie T eilnehmer an 
einem Benchmarking-Verfahren stellen aus ihrer eigenen P raxis die dafü r 
zu beschreibenden D aten und P rozesse dar und in den Z usammenhang 
des Vergleichs. A us dem Vergleich und der Bewertung wird der Bench-
mark definiert – das kann aus der P raxis der vergleichenden Hochschulen 
heraus entwickelt sein, aber auch aus einer externen Information. Ist der 
Benchmark erst einmal identifiziert, kann auch aus der A nalyse der Be-
dingungen dieses Benchmarks der nä chste Schritt erfolgen, nä mlich die 
P rü fung einer A daption dieser P raxis bis hin zu einer strategischen N eu-
orientierung.  

                                                             
1 V g l .  Z i e g e l e ,  F r ank ;  H e ne r ,  Y o r c k :  B e nc h m ar k i ng  i n de r  H o c h s c h u l p r ax i s  – E f f i z i e nz s t e i g e r u ng  

u nd P r o z e s s o p t i m i e r u ng  du r c h  k o o p e r at i v e s  H ande l n.  I n:  B e nz ,  W i nf r i e d u . a.  ( H r s g . ) :  H andb u c h  
Q u al i t ä t  i n S t u di u m  u nd L e h r e ,  E  7 . 2 ,  B e r l i n 2 0 0 4 .  
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Ein Benchmark ist schon per D efinition ein eigener M aß stab. D er muss 
sich aber auch auf Q ualitä t beziehen lassen. Q ualitä tsmaß stä be werden 
aus verschiedenen Q uellen gespeist:  
 

- aus dem P rodukt: als die Summe der P rodukteigenschaften oder 
Eigenschaften einer D ienstleistung, 

- auf die K unden bezogen: als die subj ektive Wahrnehmung der 
P rodukteigenschaften,  

- als absolute Größ e: als Wertmaß stab auf einer Skala, 
- auf einen Standard bezogen: gemessen an vorgegebenen Stan-

dards, 
- auf einen Wert bezogen: als Werteinschä tzung bezogen auf das 

Verhä ltnis zum N utzen (P reis-Leistungsverhä ltnis). 
 
D iese unterschiedlichen M aß stä be fü r eine A ussage ü ber Q ualitä t können 
an Hochschulen gelten. Bei einem Vergleich der P rodukte und der P rozes-
se an den Hochschulen muss nicht ein M aß stab allein, sondern können 
durchaus unterschiedliche Q ualitä tsmaß stä be zur Grundlage genommen 
werden. In einem Benchmarking-Verfahren ist es notwendig, dass sich 
die T eilnehmer ü ber den Q ualitä tsmaß stab verstä ndigen, der sich auf den 
Gegenstand des Benchmarking ü bertragen lä sst. D amit sind die beteilig-
ten Hochschulen selbst T eil der Q ualitä tsdiskussion.  
 
D as Benchmarking gehört zu den Instrumenten der F ü hrung. Erst durch 
die Ü bernahme von Erkenntnissen in die Strategie einer F akultä t oder der 
ganzen Hochschule wird das Verfahren erfolgreich. Es stellt eine Ent-
scheidungshilfe fü r die verschiedenen Ebenen in der Hochschule dar. D as 
kann auch eine Verwaltungseinrichtung sein oder eine Z entrale Einrich-
tung. D ie T hemen fü r ein Benchmarking sind entsprechend vielfä ltig. Sie 
reichen von der Ermittlung und dem Vergleich von K osten (was sind die 
K ostentreiber, wo sind Einsparungen vertretbar) ü ber die P rozesse (Struk-
turmerkmale, Ergebnisse), die Leistungen selbst (Vergleich von Indikato-
ren zur Leistungsbeschreibung) bis hin zur Strategie (Entscheidungswege, 
Basis von Entscheidungen). D ie T hemenkomplexe sind nicht beschrä nkt 
und gehen erheblich ü ber die bloß e A uflistung von D aten oder Indikato-
ren hinaus. D aten und Indikatoren sind aber eine wesentliche Basis fü r 
die Vergleichbarkeit. D abei stehen sowohl die Inputfaktoren wie auch die 
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Leistungen im F okus. J e klarer die Indikatoren definiert und mit D aten 
angereichert werden können, desto höher ist die Chance fü r die zutref-
fende qualitative Beschreibung der damit verbundenen P rozesse. Erst mit 
der Ö ffnung der P rozesse fü r eine vergleichende Betrachtung aus unter-
schiedlicher P raxis kann sich das Benchmarking zu einem Lernprozess 
entwickeln.  
 
Was ein Benchmarking fü r Hochschulen zusä tzlich so attraktiv macht, ist 
die F orm des A ustauschs: am weitesten verbreitet ist die R unde, die 
„ Clubs“ , die sich mehr intern und offen ü ber die T hemen auseinanderset-
zen, die fü r die Entwicklung der Hochschulen maß geblich sind. D ie N etz-
werkstruktur ist bei aller Wettbewerbsorientierung eine fü r die deutschen 
Hochschulen besonders naheliegende F orm, um in den F ragen der Q uali-
tä t von P rozessen und Strukturen weiter zu kommen, besser zu werden. 
D as alternative F ormat einer Benchmarking-R unde mit passiven Infor-
manden, die sich von einem zentralen A kteur die Benchmarks beschrei-
ben lassen, erscheint fü r Hochschulen weniger attraktiv. D afü r ist die In-
dividualitä t von Hochschulen zu hoch und die K ommunikation als F orm 
der A useinandersetzung zu wichtig. 
 
A nhand von Beispielen (Benchmarking Club der T echnischen Universitä -
ten, Universitä t Leipzig, F akultä t Sozialwissenschaften und das P roj ekt 
European Benchmarking Initiative) werden die Vorgehensweisen, die 
T hemenauswahl und die M ethoden sichtbarer. 
 
D er Benc hmark ing C l ub  Tec hnisc her U niv ersit ät en ( BM C  TU )  

 
D er BM C der T echnischen Universitä ten hat schon eine relativ lange Ge-
schichte: er wurde von mehreren Hochschulen zusammen mit dem CHE 
1 996  aus der T aufe gehoben. Z unä chst ging es dabei um einen D aten-
vergleich zu den wissenschaftlichen F achgebieten der Ingenieur- und N a-
turwissenschaften, der sich dann in einer dauerhaften D atenbank nieder-
schlug. D anach standen die T hemen der Entwicklung eines M ittelver-
teilungsmodells auf der T agesordnung, oder die A nsä tze aller P artner in 
R ichtung einer stä rkeren Internationalisierungsstrategie. D er BM C ent-
sprach damit in der beginnenden P hase der autonomer werdenden Hoch-
schulen dem Bedarf einerseits von umfassender strategischer A usrich-
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tung, andererseits aber auch von der Entwicklung von M anagementin-
strumenten. D ass damit auch der Wettbewerb zwischen diesen Hoch-
schulen eingeschrä nkt sein könnte, hat die beteiligten Hochschulen nicht 
an der T eilnahme gehindert, im Gegenteil: gefundene Best P ractice wur-
de auf das besondere P rofil der j eweiligen Hochschule hin ausgerichtet. 
So hat z.B. keine der Hochschulen das System der internen Hochschulfi-
nanzierung von einer anderen unverä ndert ü bernommen. Schlussfolge-
rungen und Umsetzungen der Erkenntnisse aus dem Benchmarking-
Verfahren waren durchaus unterschiedlich. Gleiches gilt fü r die Internati-
onalisierung: auch bei einem ü bereinstimmenden Verstä ndnis von den 
richtigen Z ielen oder auch den Indikatoren fü r die Internationalisierung 
beginnt der Wettbewerb (um P ersonen, um Studierende, um Geld) erst 
mit den Umsetzungen innerhalb der Hochschule. So war die zentrale F ra-
ge eines möglichen Widerspruchs von K ooperation – im Benchmarking – 
und Wettbewerb fü r die Beteiligten noch gut lösbar, ohne das laufende 
Verfahren zu behindern. 
 
Heute ist der BM C T U immer noch, allerdings in neuer Z usammensetzung 
ein N etzwerk aus 7  Hochschulen, das von CHE Consult moderiert wird2. 
Z ur M oderation gehört neben Inputs in F orm von T hemenaufbereitungen 
auch die K oordination der A ktivitä ten, der beteiligten P ersonen und die 
zielgerichtete D iskussion hin zur Identifikation von Benchmarks, die einen 
Verbesserungsprozess auslösen können. N eben der M oderation braucht 
das Verfahren des Benchmarking auch eine Struktur in den Hochschulen. 
D iese besteht aus einer A rbeitsgruppe fü r das operative Verfahren sowie 
einer Leitungsrunde aus den Hochschulleitungen fü r die Bewertung der 
Ergebnisse und die P rü fung der F rage, ob sich das Ergebnis auf die eige-
ne Hochschule auswirken sollte. 
 
Ein Benchmarking-Verfahren braucht Z eit. D ie Beschaffung der D aten, die 
Z usammenstellung und die A nalyse aller Informationen ist auch ein T eil 
der A rbeit von vielen beteiligten P ersonen. Es ist nicht davon auszuge-
hen, dass eine Benchmarking-R unde nach kurzer Z eit zu dauerhaft wir-
kenden Ergebnissen kommen kann. 
 

                                                             
2 h t t p : / / w w w . c h e -

c o ns u l t . de / c m s / ? g e t O b j e c t = 3 9 7 & s t r A c t i o n= s h o w & P K _ P r o j e k t = 9 7 2 & g e t L ang = de  
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Benchmarking braucht auch R egeln. Eine der wichtigen Grundlagen ist 
die Vertraulichkeit: die D aten und A nalysen bleiben in der R unde des 
N etzwerks. D amit ist auch ein offener Umgang mit den D aten gesichert. 
Blieben D aten aus Sorge vor N achteilen in der Bewertung verborgen, lie-
ß e sich kein brauchbares Benchmarking glaubwü rdig aufbauen. M it dem 
Closed Shop, der sich daraus ergibt, wird es allerdings fü r Externe 
schwierig, die Ergebnisse der A rbeit nachzuvollziehen. D ies ist auch ein 
Grund, warum man so wenig aus diesen Clubs hört und liest, sie arbeiten 
gewissermaß en im Verborgenen. D as ist auch einer der wesentlichen Un-
terschiede, etwa zum N etzwerk T U9. 
 
N eben der Vertraulichkeit kann man auch die K riterien der Einstimmigkeit 
– alle mü ssen dem T hema zustimmen –, der Gegenseitigkeit – alle geben 
die Informationen, die auch die anderen geben – und der F reiwilligkeit – 
die Umsetzung ist Sache der einzelnen Hochschule – als wichtige Spielre-
geln hervorheben, die heute im BM C die Grundlage der A rbeit bilden. 
 
D ie T hemen des Benchmarking im BM C sind vorwiegend auf die zentra-
len Herausforderungen des Hochschulmanagements fü r die Unterstü t-
zung von F orschung und Lehre ausgerichtet. In den letzten J ahren be-
schä ftigen sich die Hochschulen mit F ragen des Student Service, der W-
Besoldung, der Q ualitä tsentwicklung, der Genderpolitik: alles F ragen, die 
sich dem O berbegriff des A kademischen Controlling zuordnen lassen, 
entscheidungsrelevante F ragen, die fü r die Entscheidungsebenen der 
Hochschulen aufgearbeitet werden. 
 
U niv ersit ät  L eip z ig,  Fak ul t ät  S o z ial w issensc haft en:  V ergl eic h v o n Fa-

k ul t ät en 
 

D ie Universitä t Leipzig hatte 2 0 0 7  mit einem Verfahren fü r einen Ver-
gleich von F akultä ten und F ä chern begonnen3. D as Z iel dabei war vor-
rangig, in der F akultä t ein Selbstverstä ndnis ü ber die geeigneten Indika-
toren fü r eine Leistungsbeschreibung zu erreichen. A uf dieser Basis 
konnte dann der Vergleich auf einer fachlichen Ebene mit den F achgebie-
ten der Soziologie, der P olitikwissenschaft, der K ommunikationswissen-
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schaft und der P hilosophie begonnen werden. So sollte die „ Erfolgskon-
trolle mit Erfahrungsaustausch und Lernprozessen verbunden“  (F ach, P ro-
rektor) werden. 
 
Z unä chst waren in diesem F all die Indikatoren zu ermitteln. D azu muss-
ten sich die an dem Benchmarking-Verfahren beteiligten Hochschulen 
verstä ndigen. M it einem Vorlauf in Leipzig wurden mehrere Indikatoren 
erarbeitet und auf der Grundlage zwischen den P artnern (Hamburg, 
M ü nchen, M ü nster) festgelegt. Im Einzelnen waren die folgenden Indika-
toren Grundlage der weiteren Verfahren:  

- Lehre: 1 1  (Internationalitä t, A ttraktivitä t, Effizienz) 
- F orschung: 8  (u. a. P ublikationen, P romotionen, F orschungspro-

j ekte) 
 
D ie D etailbeschreibung eines Indikators folgte einer schematischen R e-
gel: dem „ Indikatorenraster“ . D amit werden alle Beteiligten zu einer ex-
pliziten A usgestaltung der Indikatoren aufgefordert, nur mit der klaren 
D efinition der einbezogenen D aten können sich solche Benchmarking-
Vergleiche auf einer quantitativen Basis bewegen. D as Verfahren selbst 
wurde ü ber ein J ahr durchgefü hrt, wobei die D aten innerhalb der Indika-
toren und deren Z ustandekommen intensiv diskutiert werden. Im Ergeb-
nis stand trotz eines relativ hohen Z eitaufkommens ein Erkenntnisprozess, 
der von allen als nü tzlich und gewinnbringend eingeschä tzt wurde. 
 

Euro p ean Benc hmark ing I nit iat iv e ( EBI )  

 
D ie CHE Consult hatte 2 0 0 7  zusammen mit ESM U eine europä ische Ver-
gleichsstudie erstellt, inwieweit Benchmarking-Verfahren verbreitet sind 
und welchen R egeln sie folgen4. D abei wurden weltweit Beispiele ausge-
wä hlt, um einen Ü berblick ü ber die A ktivitä ten der Hochschulen zu erhal-
ten und internationale M aß stä be zu finden. Untersucht wurden 1 8  
Benchmarking Clubs, unter anderem in den USA , K anada, A ustralien und 
ü berwiegend in Europa. D abei wurde im Ergebnis deutlich, dass sowohl 
aus externer Sicht, aber auch von den T eilnehmern selbst das P otenzial 
des Benchmarking sehr hoch eingeschä tzt wurde. A llerdings wird es ü -

                                                             
4 w w w . e du c at i o n-b e nc h m ar k i ng . o r g  
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berwiegend noch nicht genutzt. D em steht in aller R egel der A ufwand 
entgegen, aber auch die sehr unterschiedliche P raxis. A us der Studie 
wurden sehr unterschiedliche K onzepte und Vorgehensweisen identifi-
ziert. Interessant ist aber, dass die bereits mit den Beispielen oben ge-
wä hlte F orm des Clubs als N etzwerk mit eigenen R egeln die hä ufig an 
Hochschulen verbreitete F orm darstellt. 
 
Verglichen werden in den internationalen Beispielen entweder die ganze 
Hochschule oder einzelne T eile von ihr, ob F akultä ten oder D ienstleis-
tungseinrichtungen. Bei der Betrachtung ganzer Hochschulen werden a-
ber die P rozesse getrennt analysiert, meist sind es die administrativen 
P rozesse. D as ist mit den deutschen Beispielen vergleichbar. A llerdings 
sind auch viele Benchmarking Clubs in ihrer T eilnehmerstruktur internati-
onal orientiert. Vorwiegend aber sind diese Clubs national ausgerichtet. 
Interessant ist der Z eitaspekt: die meisten der Clubs sind nicht zeitlich auf 
einen Endpunkt fixiert, sondern laufen ohne Z eitbegrenzung. D as ent-
spricht auch der Einschä tzung, dass der A ufwand fü r dieses Verfahren 
nach einer lä ngeren Z eitspanne zur Entfaltung kommen kann. 
 
D ie Verfahren der Clubs der Hochschulen sind ebenfalls den oben ange-
fü hrten Beispielen ä hnlich: D ie Clubs werden meist von Externen mode-
riert, sie bilden nach auß en einen Closed Shop, veröffentlichen ihre Er-
gebnisse nicht und setzen sowohl quantitative wie auch qualitative 
Verfahren ein. D amit lassen sich typische M uster fü r das Benchmarking-
Verfahren an Hochschulen beschreiben. 
 
Z usammenfassung 

 
D as Benchmarking-Verfahren stellt einen wichtigen Bestandteil der Q uali-
tä tsentwicklung an Hochschulen dar. D as Verfahren und seine Eigen-
schaften sind besonders hochschuladä quat. Vor allem die K ommunikati-
on, der offene A ustausch und der konkrete Bezug zu den K ernprozessen 
sind dafü r verantwortlich. D as Lernen von anderen ist ebenfalls in Hoch-
schulen besonders angelegt. 
 
Benchmarking lä sst sich am ehesten in geschlossenen N etzwerken oder 
Clubs betreiben. D ort sind Vertraulichkeit und Gegenseitigkeit gewahrt 
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und der K onkurrenzdruck weicht einer auf K ooperation angelegten A r-
beitsweise. D er Wettbewerb wird durch diese F ormen nicht behindert, 
sondern sinnvoll ergä nzt. 
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H erau sford eru ng  B olog na-P rozess 
 
Pro fesso r D r.  A ndreas Bert ram  

F achhochschule O snabrü ck 
Vizeprä sident fü r Studium und Lehre 
D ekan der F akultä t A grarwissenschaften und Landschaftsarchitektur 
 
 
D ie F achhochschule O snabrü ck nutzt die M ethode des Benchmarking fü r 
die interne und externe O rganisationsentwicklung. Um die dafü r aufge-
bauten N etzwerke besser einordnen zu können ist es wichtig, die O rgani-
sationsentwicklung der F achhochschule im R ahmen des Bologna-
P rozesses vorab darzustellen. 
 
D er Start des Bolognaprozesses im J ahr 1 999 war auch der Startpunkt fü r 
den D iskussionsprozess an der F achhochschule O snabrü ck fü r die Umset-
zung der Studienreform. Es zeigte sich aber schnell, dass sich die F H O s-
nabrü ck wie viele andere Hochschulen mit den D iskussions- und vor allen 
den Entscheidungsprozessen schwer tat. K leinteilige Strukturen (1 2  F ach-
bereiche), langatmige Entscheidungsprozesse (1 2  D ekane), ein zu gerin-
ger Gestaltungsspielraum der Hochschulleitung im Hinblick auf die Hoch-
schulentwicklung und die geringe Identifikation der Lehrenden und der 
M itarbeiter mit den Z ielen der Hochschule behinderten eine nachhaltige 
P ositionierung der F achhochschule O snabrü ck im Hinblick auf die Umset-
zung der Bologna-R eform. D ie Hochschule suchte nach Lösungen und 
entschied sich 2 0 0 3  fü r eine grundlegende Ä nderung des R echtsstatus 
und der O rganisationsstruktur. Sie vollzog 2 0 0 3  mit der Grü ndung der 
„ Stiftung F achhochschule O snabrü ck“  die Umwandlung in eine T rä ger-
schaft des öffentlichen R echts. D ie Hochschulleitung hat zusammen mit 
dem neuen A ufsichtsgremium, dem Stiftungsrat, und dem Senat die neu-
en Gestaltungsmöglichkeiten fü r eine F lexibilisierung der O rganisations-
struktur und fü r eine R eihe von R eformen genutzt. Im R ahmen einer 
Strukturreform wurden die ehemals 1 2  F achbereiche zu 4  F akultä ten zu-
sammengefasst. D ie F akultä ten werden durch einen D ekan und mehrere 
Studiendekan/ e geleitet. Im R ahmen einer Leitungsreform wurde zeit-
gleich das P rä sidium auf 6  stimmberechtigte M itglieder (5  Vizeprä siden-
ten) erweitert. D ie 4  nebenamtlichen Vizeprä sidenten waren nicht nur fü r 
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ihre A ufgabenbereiche zustä ndig, sondern fü hrten als D ekane j eweils 
auch eine F akultä t. D ie Struktur- und Leitungsreform hat zu einer deutlich 
besseren Vernetzung der D iskussionsprozesse ü ber die notwendigen R e-
formen im R ahmen des Bologna-P rozesses und zu einer Beschleunigung 
der Entscheidungsprozesse gefü hrt. Es wurde aber auch deutlich, dass fü r 
die Sicherstellung einer reibungsarmen Umsetzung der Studienreformen 
die akademischen Entwicklungsprozesse stä rker mit den Verwaltungspro-
zessen rü ckgekoppelt werden mussten. 2 0 0 7  beschloss das P rä sidium, 
daher die klassische T rennung der akademischen Selbstverwaltung in den 
F akultä ten von den Geschä ftsprozessen der Hochschulverwaltung aufzu-
heben. D abei wurde die Hochschule in insgesamt 1 0  Geschä ftsbereiche 
(F akultä ten, Verwaltungsbereiche) aufgeteilt. J eder Geschä ftsbereich wird 
von einem Geschä ftsbereichsleiter gefü hrt und ist laut A ufgabenbe-
schreibung „ fü r den reibungslosen A blauf der Geschä ftsprozesse verant-
wortlich“ . D er P rä sident und der hauptamtliche Vizeprä sident (ehemals 
K anzler) fü hren nun j e zwei Geschä ftsbereiche der Verwaltung. D ie ne-
benamtlichen Vizeprä sidenten sind j eweils fü r eine F akultä t und die O r-
ganisationsentwicklung eines Geschä ftsbereichs der Verwaltung im Z u-
sammenspiel mit dem Geschä ftsbereichsleiter zustä ndig. 
 
S el b st v erst ändnisses des Benc hmark ing an der Fac hho c hsc hul e O sna-

b rüc k  

 
Benchmarking ist ein Instrument zur Verbesserung der Unternehmenspra-
xis. D ie zunehmende A utonomie von Hochschulen und die damit verbun-
dene N otwendigkeit der Gewinnung von Informationen fü r die Selbst-
steuerung macht das Instrument des Benchmarking besonders inter-
essant1. 
 
D er Begriff Benchmarking wird in sehr unterschiedlicher Weise verwen-
det. Bei allen Benchmarking P rozessen mü ssen aber entsprechende 
N etzwerke geknü pft, eine Ü bereinkunft ü ber die genauen Z iele herge-
stellt und eine entsprechende K ommunikationsstruktur aufgebaut wer-
den. F ü r die F achhochschule O snabrü ck lä sst sich der Begriff Benchmar-
king auf verschiedene externe und interne N etzwerke anwenden. D ie 

                                                             
1 s i e h e  au c h  F .  Z i e g e l e  u nd Y .  H e ne r  2 0 0 8 :  B e nc h m ar k i ng  i n de r  H o c h s c h u l p r ax i s .  A b s c h l u s s b e -

r i c h t  de s  B M C  de r  U ni v e r s i t ä t e n,  C H E  
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Hochschule gibt dabei den qualitativen Z ielen deutlich mehr Gewicht als 
den quantitativen Z ielen. D er „ Wettbewerbsgedanke“  tritt zugunsten des 
„ von einander Lernens“  deutlich zurü ck. D er wesentliche M otor ist der 
A ufbau eines nachhaltigen Informations- und K ommunikationsprozesses, 
dessen wesentliches M erkmal ein wertschä tzender und vertrauensvoller 
Umgang der P artner miteinander ist. Um eine Umsetzung der Schlussfol-
gerungen in der eigenen Hochschule ü berhaupt erst möglich zu machen, 
ist es darü ber hinaus von besonderer Bedeutung, dass die am Benchmar-
king beteiligten P ersonen auch ü ber eine eindeutige Beauftragung, ü ber 
die entsprechenden R echte in der internen Hierachie und ü ber ausrei-
chend Z eit fü r die Umsetzung der Erkenntnisse in den nach gelagerten 
P rozesse verfü gen. 
 
Ex t ernes Benc hmark ing – die U A S 7  

 
D as N etzwerk UA S7  (7  Universities of A pplied Sciences, www.uas7 .org) 
wurde im J uli 2 0 0 7  von den P rä sidenten der H Bremen, der HA W Ham-
burg, der HWR  Berlin, F H K öln, die F H M ü nster, der F H M ü nchen und der 
F H O snabrü ck gegrü ndet. Es verfü gt ü ber eine eigene Geschä ftstelle in 
Berlin und ein eigenes Bü ro in N ew Y ork. D as ursprü ngliche Z iel der P art-
nerschaft war die Sichtbarkeit am nordamerikanischen Bildungsmarkt zu 
verbessern und entsprechende F ördergelder fü r die Entwicklung der In-
ternationalisierung leichter einwerben zu können. Inzwischen hat sich der 
Schwerpunkt der Z usammenarbeit in R ichtung des A ufbaus einer strate-
gischen A llianz zur F orcierung der internen Q ualitä tsentwicklung verla-
gert. D er K ommunikationsprozess ist in F orm von verschiedenen themati-
schen A rbeitsgruppen (Berufungsverfahren, F orschungskooperationen, 
Studium und Lehre, Internationalisierung) auf P rä sidiumsebene organi-
siert.  
 
I nt ernes Benc hmark ing – V erw al t ungsp ro z esse 

 
D urch die Strukturreform wurde mit der A ufteilung der F achhochschule in 
Geschä ftsbereiche mit den Geschä ftsbereichsleiterInnen eine 2 . Leitungs-
ebene unterhalb des P rä sidiums etabliert. D ie Geschä ftsbereichsleiterIn-
nen haben mit der A rbeitsplatzbeschreibung „ sorgt fü r den reibungslosen 
A blauf der Geschä ftsprozesse“  eine aktive Verantwortung fü r Q ualitä ts-
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entwicklung ü bertragen bekommen. D as Z iel ist es, die Effizienz der 
schnittstellenü bergreifenden Geschä ftsprozesse zwischen den Lehreinhei-
ten (F akultä ten, D epartments, Institut) und der Verwaltung zu verbessern. 
D ie Hochschulleitung hat zur F örderung der Vernetzung und der notwen-
digen Lernprozesse die „ R unde der Geschä ftsbereichsleiterInnen“  einge-
richtet. M oderiert wird die Gruppe durch Q M -A uditoren der A rbeitsgrup-
pe Q ualitä tsmanagement unter der Leitung des Vizeprä sidenten fü r 
Studium und Lehre. D er Lernprozess findet insbesondere an den Schnitt-
stellen zwischen den Geschä ftsbereichen „ F akultä t“  und Geschä ftsberei-
chen „ Verwaltung“  statt. N eben der O ptimierung der Serviceprozesse ist 
vor allem der regelmä ß ige A ustausch zwischen den akademischen Ent-
wicklungsprozessen und dem notwendigen Verwaltungshandeln auf der 
F ü hrungsebene der Verwaltung von besonderer Bedeutung. 
 
I nt ernes Benc hmark ing – A k ademisc he S el b st v erw al t ung 

 
Seit der Strukturreform 2 0 0 3  sind die Studiendekaninnen und Studiende-
kane verantwortlich in die F akultä tsleitung eingebunden. Ihr A ufgaben-
bereich geht ü ber die A ufgaben des ehemaligen P rü fungsausschusses 
weit hinaus. Im Selbstverstä ndnis der F achhochschule O snabrü ck sind sie 
fü r die Q ualitä tssicherung und die Q ualitä tsentwicklung in den Studien-
programmen verantwortlich. Um die Studiendekane intern zu vernetzen 
wurde mit der Strukturreform die R unde der Studiendekane unter der Lei-
tung des Vizeprä sidenten fü r Studium und Lehre etabliert. D as Z iel ist es, 
die Entwicklungsprozesse im Bereich der Lehre zu koordinieren und von 
den unterschiedlichen Herangehensweisen der vielfä ltigen F ä cherkulturen 
zu lernen. D ie R unde der Studiendekane berä t das P rä sidium bei wichti-
gen Entscheidungen im Bereich „ Studium und Lehre“ . Bei Bedarf werden 
zu dieser R unde auch die Geschä ftsbereichsleiterinnen und Geschä ftsbe-
reichsleiter hinzugezogen. D amit werden eine bessere A bstimmung zwi-
schen der akademischen F ü hrungsebene und der F ü hrungsebene der 
Verwaltung und eine Verbesserung der Effizienz der Geschä ftsprozesse im 
Bereich der akademischen Selbstverwaltung erreicht (z.B. Bewerberver-
fahren, P rü fungs- und Studienordnungen). 
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I nt ernes Benc hmark ing - Q ual it ät sent w ic k l ung in den S t udienp ro -

grammen 

 
D ie Bologna-R eform ist mit eindeutigen Z ielen verbunden. D iese sind im 
Wesentlichen die Erhöhung der M obilitä t (national, international) der 
Studierenden durch eine vereinfachte A nerkennung extern erworbener 
K ompetenzen und die Etablierung eines Q ualitä tsmanagementsystems fü r 
eine kontinuierliche Weiterentwicklung der Studienprogramme (Berufsbe-
fä higung, Bildungsziele). D amit wird es notwendig, an der F achhochschu-
le O snabrü ck ein entsprechend leistungsfä higes N etzwerk aller am Stu-
dienerfolg beteiligten Stakeholder aufzubauen (Lehrende, M itarbeiter-
Innen, Studierende, Berufsfeld). Im K ern geht es darum, einen nachhalti-
gen K ommunikationsprozess auf der Ebene der Studienprogramme zu e-
tablieren und geeignete Informationen zum aktuellen Stand des j eweili-
gen Studienprogramms im Hinblick auf dessen Q ualitä tsziele zur 
Verfü gung zu stellen. D azu wurde an der F achhochschule O snabrü ck eine 
Studienverlaufsanalyse auf der Basis der D aten der Studierendenverwal-
tung entwickelt. Sie stellt vergleichbare D aten zum P rü fungserfolg (j e 
Semester) der Studierenden auf der Basis einer Studiengangsgruppe 
(J ahrgang) zur Verfü gung. D amit wird es möglich, den P rü fungserfolg ü -
ber den Studienverlauf zu verfolgen und beispielsweise besonders schwe-
re Semester zu identifizieren. Es wird aber auch möglich, Studiengangs-
gruppen unterschiedlicher J ahrgä nge zu vergleichen, um die Wirkung von 
M aß nahmen besser einschä tzen zu können. D ie Studiengangssprecher 
organisieren regelmä ß ige D ozentenbesprechungen in denen die Z ahlen in 
K ombination mit den Ergebnissen der studentischen Lehrevaluation (M o-
dulevaluation, Semestergesprä che) diskutiert und M aß nahmen beschlos-
sen werden. D ie M aß nahmen werden in den Semestergesprä chen mit 
den Studierenden rü ckgekoppelt. F ü r die R ü ckkoppelung mit dem Berufs-
feld wurden in einer R eihe von Studiengä ngen F achbeirä te eingerichtet. 
D iese treffen sich regelmä ß ig mit der Gruppe der an dem j eweiligen Stu-
dienprogramm beteiligten Lehrenden und M itarbeiter und diskutieren die 
Entwicklung. D ie Z ahlen der Studienverlaufsanalysen werden auch hoch-
schulintern veröffentlicht. D amit können sich Studienprogramme unter-
einander vergleichen und ü ber die Erfahrungen mit verschiedenen M aß -
nahmen austauschen. D ies erfolgt aktuell in semesterweise 
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stattfindenden Statusworkshops im Bereich des P roj ekts Q ualitä tsmana-
gement. 
 
Literatur 

 
F .  Z ieg el e un d  Y .  H en er 2 0 0 8 :  B en c h m ark in g  in  d er H o c h s c h ul p rax is .  A bs c h l us s beric h t 
d es  B M C  d er U n iv ers itä ten ,  C H E  
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I m p ul sref erate und  
P o d ium sd isk ussio n 
 

V on d er Qualitä tssicherung  z um Qualitä ts-
manag ement:  
B ilanz  d er P roj ek te Q /  Qm und  Ausb lick  
 

D r.  G erhard S c hreier,  Pro j ek t l eit er ( 1 9 9 8 – 20 0 1 )  

D r.  A c him H o p b ac h,  Pro j ek t l eit er ( 20 0 2 – 20 0 5 )  

S t efan Bienefel d,  Pro j ek t l eit er ( 20 0 7  – 20 0 9 )  

 

D r.  D r.  h. c .  J ürgen L üt hj e,  Präsident ,  Euro p a-K o l l eg-H amb urg – 

I nst it ut e fo r Euro p ean I nt egrat io n 

Pro f.  D r.  W il fried M ül l er,  R ek t o r der U niv ersit ät  Bremen,  V iz ep räsident  

der H o c hsc hul rek t o renk o nferenz  

 

Tho mas M ay  ( M o derat io n)  

Generalsekretä r des Wissenschaftsrats 
 
 
T homas M ay 
 
Ich darf Sie sehr herzlich begrü ß en zu unserem A bschlusspodium am 
Ende dieses ersten T ages und wü rde Ihnen gerne zu Beginn kurz die 
M itstreiter, die sich mit mir auf diesem P odium versammelt haben – eine, 
wie Sie unschwer bemerken können, reine M ä nnerrunde. Ich habe 
natü rlich ü berlegt, woran das liegt, und habe die Vermutung angestellt, 
dass die HR K  vielleicht grundsä tzlich der A uffassung ist, dass M ä nner 
Q ualitä tssicherung nötiger haben als F rauen. M eine eigene F rau wü rde 
dieser T heorie j edenfalls zustimmen. 
 
Von links nach rechts: Herr P rofessor D r. Wilfried M ü ller ist amtierender 
R ektor der Universitä t Bremen. Herr M ü ller hat ein Studium der Chemie 
abgeschlossen und hat dann einen philosophischen D oktorgrad 
erworben, ist seit 1 97 9 P rofessor an der Universitä t Bremen, hat in vielen 
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F unktionen Erfahrungen mit der Lehre und mit dem Studium gesammelt, 
zunä chst als K onrektor der Universitä t in der Z eit von 1 997  bis 2 0 0 2 , ist 
seit 2 0 0 2  in dieser F unktion R ektor und spricht seit 2 0 0 6  auch fü r den 
Verbund der norddeutschen Universitä ten, arbeitet seit 2 0 0 7  als 
Vizeprä sident fü r die Hochschulrektorenkonferenz und auch dort erneut 
fü r den Bereich Lehre, Studium und Z ulassung. Herr D r. J ü rgen Lü thj e, 
gegenwä rtig ehrenamtlicher P rä sident des Europa-K ollegs Hamburg, ist 
von der A usbildung J urist, war vormals K anzler der Universitä t 
O ldenburg. D as verbindet uns, Herr Lü thj e, eine gemeinsame Erfahrung 
mit der sogenannten A rbeitsebene. Von dort aus ist er dann P rä sident der 
Universitä t Hamburg geworden, eine F unktion, die er sage und schreibe 
1 5  J ahre lang erfolgreich ausgefü llt hat, und ist j etzt im aktiven 
R uhestand befindlich. Z u meiner R echten Herr D r. Gerhard Schreier – 
Studium der Wirtschaftswissenschaften, Geschichte und P ä dagogik, von 
1 990  bis 1 992  der definitive R itterschlag in der Geschä ftsstelle des 
Wissenschaftsrates, ab 1 992  R eferent bei der Hochschulrektoren-
konferenz, hat hier dieses P roj ekt Q ualitä tssicherung in der Z eit von 1 998  
bis 2 0 0 1  geleitet, ist dann nach meiner Erinnerung Geschä ftsfü hrer einer 
Evaluierungsagentur des Landes Baden-Wü rttembergs gewesen und 
heute selbststä ndig tä tig. N eben ihm Herr D r. A chim Hopbach, ebenfalls 
P roj ektleiter in diesem P roj ekt Q ualitä tssicherung, und zwar in der 
anschließ enden Z eit von 2 0 0 2  bis 2 0 0 5 . Herr Hopbach hat das Studium 
der Geschichtswissenschaft, der P olitikwissenschaft und der R echts-
wissenschaft absolviert, war ab 2 0 0 1  bei der Hochschulrektorenkonferenz 
erst als Leiter eines R eferats Studium und Lehre, spä ter dann als Leiter 
dieses P roj ekts Q ualitä tssicherung und ist seit 2 0 0 5  Geschä ftsfü hrer des 
A kkreditierungsrates, der, wie Sie alle wissen, die 
A kkreditierungsagenturen seinerseits akkreditiert. Ganz am rechten 
ä uß eren R and Herr Stefan Bienefeld, P roj ektleiter im R ahmen des 
P roj ekts Q ualitä tssicherung in der Z eit von 2 0 0 7  bis 2 0 0 9. Herr Bienefeld 
hat das Studium der P sychologie, der P ä dagogik und der P ä dagogischen 
P sychologie in Bielefeld abgeschlossen, war zwischen 2 0 0 5  und 2 0 0 9 bei 
der Hochschulrektorenkonferenz, zunä chst in der Servicestelle Bologna, 
seit 2 0 0 7  dann im P roj ekt Q ualitä tssicherung. Wenn ich richtig 
unterrichtet bin, sind Sie j etzt seit 2 0 0 9 fü r den D eutschen A kademischen 
A ustauschdienst tä tig. M ein N ame ist M ay, ich arbeite fü r den 
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Wissenschaftsrat und habe die Ehre und das P rivileg, dieses P odium zu 
moderieren. 
 
Wir haben uns gerade darauf verstä ndigt, dass es j a Sinn und Z weck 
dieser ganzen Sache sein soll, so etwas wie ein R esü mee oder ein 
Z wischenresü mee dieses P roj ekts Q ualitä tssicherung zu ziehen. Um das 
vernü nftig machen zu können, wollen wir, bevor wir in eine entsprech-
ende D iskussion oder in ein Gesprä ch eintreten, zunä chst drei 
Impulsreferate hören. D as erfordert eine hohe zeitliche D isziplin der 
Vortragenden. J eder ist auf 5  M inuten verdonnert; der Einzige, der etwas 
Besonderes ausgehandelt hat, war Herr Schreier. Er hat 1 0  M inuten 
ausgehandelt und von mir 8  gekriegt. D ie Ü berlegung ist also, etwa eine 
Viertelstunde Einfü hrung und R ü ckblick durch drei fü r dieses P roj ekt in 
unterschiedlichen P hasen verantwortliche A kteure und danach der 
Versuch, ein Gesprä ch hier auf dem P odium in die Gä nge zu bringen und 
vielleicht j a auch in Ihre R ichtung dann zu öffnen, wenn Sie damit 
einverstanden sind. 
 
 
Impulsreferate 
 
D r.  G erhard S c hreier 
 
M eine D amen und Herren!  
A m A nfang dieses Z eitraums, ü ber den ich sprechen möchte, steht eine 
P rovokation. Sind die Hochschulen im K ern verrottet oder im K ern 
gesund?  D ieter Simon hat zu dieser provokativen T hese Widerspruch, 
aber auch Z ustimmung bekommen. Es sind Bü cher darü ber geschrieben 
worden. Ich wü rde mir wü nschen, dass es mehr solcher produktiven 
P rovokationen in der Hochschulpolitik gibt. 
 
Ein zweiter P unkt, auf den ich gerne eingehen möchte, ist die F rage: Was 
hat sich eigentlich in dieser D iskussion ü ber Q ualitä t parallel getan?  M an 
kann die D iskussion ü ber Q ualitä t in Lehre und Studium nicht von 
anderen hochschulpolitischen R ahmendaten, insbesondere von den 
Beschlü ssen der HR K , trennen. Es ist interessant festzustellen, dass vor 
allem in den Beschlü ssen, die die F inanzströme, die R eform der 
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finanziellen M ittelflü sse zum T hema haben, das T hema Q ualitä t in Lehre, 
Studium und F orschung eine besondere R olle spielt. Ich glaube, der 
Grund dafü r liegt darin, dass sich Verantwortliche in den Hochschulen, 
aber auch in der Hochschulpolitik bewusst waren, dass es nicht mehr 
genü gt, in ein vorhandenes System einfach nur mehr Geld zu geben, 
wenn man nicht auch die Strukturen ä ndert. D iesen P aradigmenwechsel, 
der sich im Wesentlichen M itte bis Ende der 1 990 er J ahre abgespielt hat, 
aus dem heraus sehr viele der K onzept heute realisiert werden, zum T eil 
noch auf dem Weg der R ealisierung sind, nennen wir j a bekanntlich den 
Wechsel von der Input- zur O utputsteuerung. D amit ä ndert sich sehr viel. 
 
Ich will ganz kurz nur als T our d’Horizon die M eilensteine nennen, die zur 
Etablierung des P roj ektes Q ualitä tssicherung beigetragen haben. D abei 
will ich ganz besonders zwei T atsachen hervorheben. D ie eine ist, dass es 
in dieser D iskussionsphase bereits N etzwerke gab, hochschulü ber- 
greifende Strukturen etabliert waren, die zeigen konnten, wie das 
funktioniert, was in K onzepten der Hochschulrektorenkonferenz und des 
Wissenschaftsrates unter dem Stichwort Q ualitä t in Lehre und Studium 
bzw. Evaluation von Lehre und Studium ausgearbeitet worden war. Ich 
will das nur streifen und zum nä chsten P unkt ü bergehen, wollte aber in 
Erinnerung halten, dass es eine Vorgeschichte gibt. 
 
Vielleicht noch eine kleine A nekdote zum europä ischen P ilotproj ekt, das 
meiner A nsicht nach eine zentrale R olle gespielt hat. Ich hatte die Ehre, 
eines der beiden T eilproj ekte zu betreuen. Im R ahmen dieser EU-P ilot-
proj ekte wurden der M aschinenbau und das D esign j eweils in zwei 
Hochschulen exemplarisch einem Evaluationsverfahren ausgesetzt. D ie 
Erfahrung war, dass wir seinerzeit, also M itte der 90 er J ahre, groß e 
P robleme hatten, Gutachter fü r den Bereich D esign zu finden, weil viele 
in diesem Bereich T ä tige der M einung waren, man könne kü nstlerische 
Inhalte nicht bewerten. Wir haben teilweise heute noch eine D iskussion, 
die irrtü mlich davon ausgeht, dass individuelle zuzurechnende materiale 
Inhalte zu bewerten seien. In Wahrheit geht es natü rlich um P rozess- und 
Strukturqualitä ten und nicht darum, was der einzelne Lehrende konkret 
lehrt. 
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Was hat sich, rü ckwä rts geblickt, verä ndert einerseits durch dieses 
P roj ekt, andererseits aber auch durch die A ktivitä t ganz vieler anderer 
Initiativen, P ersonen, O rganisationen?  Einerseits ist festzustellen, dass wir 
heute ein ganz anderes N iveau der D iskussion haben. D as lä sst sich leicht 
erschließ en, wenn Sie die ersten P ublikationen, die im P roj ekt Q  
entstanden sind, zur Hand nehmen, obwohl ich das gleich ein bisschen 
einschrä nken muss. D ie erste Veranstaltung, die in diesem P roj ekt 
gemacht wurde, hatte den T itel „ T Q L 98  – Q ualitä tsmanagement in der 
Lehre“ . Bei einigen war also schon damals durchaus ein Verstä ndnis 
dafü r vorhanden, dass es nicht nur um Bewertung von Lehrleistungen 
durch die Studierenden geht, sondern dass es ein System innerhalb des 
Bereichs der Lehre und des Studiums innerhalb der Hochschulen geben 
mü sste, mit dem Q ualitä tssicherungsverfahren in einem ü bergreifenden 
R ahmen eingebettet sind. A ndererseits stellt man, wenn man heute in 
Hochschulen kommt, immer noch sehr viel Stü ckwerk fest. Unterhalb 
einer glä nzenden O berflä che von schönen P roklamationen findet man 
doch noch sehr viel Schwergä ngiges. Gelegentlich hat man den Eindruck, 
dass das eine auf der O berflä che der Hochschul-P olicy, der Erklä rungen 
und P roklamationen, nicht unbedingt etwas zu tun hat mit dem, was in 
den operativen Bereichen Lehre und Studium tatsä chlich stattfindet. 
Solche F ä lle habe ich selbst gesehen, und da sehe ich einen Widerspruch. 
Ich glaube, dass wir uns hü ten sollten, aus D iskussionen und 
P rä sentationen, die in diesem K reis stattfinden, rü ckzuschließ en auf das, 
was in der F lä che in den Hochschulen in D eutschland geschieht. Wir 
haben noch einen Weg vor uns. Ich darf den Wissenschaftsrat zitieren, 
der vor einem J ahr festgestellt hat, dass in Lehre und Studium ein 
F ehlbedarf von 1 ,1  M illiarden Euro festzustellen ist – wohlgemerkt nicht 
fü r neue Studienplä tze, sondern fü r die F inanzierung der Q ualitä t: 
Verbesserung der Betreuung und bessere A usstattung vor allem der 
Bologna-Studiengä nge, die j a, wie wir alle wissen, nicht ausfinanziert 
sind. D as hat zur F olge, dass wir teilweise Betreuungsrelationen und 
faktische Studienbedingungen haben, die wir eigentlich hinter uns lassen 
wollten. Insofern ist die derzeit verstä rkte K ritik an Bologna auch eine 
K ritik an der T atsache, dass manche auf der F inanzseite dieses M odell als 
Sparmodell betrachtet haben. D as funktioniert nicht!  
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M ein letzter P unkt ist, dass wir auch eine neue Sichtweise gewinnen. Wir 
haben heute schon in Vorträ gen davon K enntnis nehmen können. A uch 
das P roj ekt Q  hat sich mittlerweile in P roj ekt Q m umgewandelt oder 
umgetauft, was ich fü r eine richtige Entscheidung halte, weil wir 
zunehmend sehen, dass es nicht so sehr alleine auf die Q ualitä t in den 
K ernprozessen der Hochschulen ankommt, sondern hä ufig sind es auch 
F ragestellungen und P robleme, die im M anagement, in der Leitungs-
organisation oder in der institutionellen Verfassung der Hochschulen 
begrü ndet sind, die zu Q ualitä tsmä ngeln in operativem Handeln, also in 
Lehre und Studium, fü hren. D ie Schlussfolgerung kann, und da sage ich 
Ihnen gewiss nichts N eues, nur lauten, dass wir sehr viel intensiver, 
systematischer uns um ein ü bergreifendes Q ualitä tsmanage-ment in den 
Hochschulen kü mmern mü ssen. A uch im Bereich der P rofessionalisierung 
der Leitungen und der strategischen Einrichtungen und A bteilungen 
innerhalb der Leitungsorganisation sehe ich hier noch Handlungsbedarf. 
 
Ich möchte schließ en und gerne erinnern an den wunderbaren R oman 
von P hilip R oth „ D er menschliche M akel“ , in dem er schildert, wie der 
j unge D ekan Coleman Silk in einem P rovinzcollege in N ew J ersey – nichts 
Bedeutendes, aber immerhin – sich anschickt, frischen Wind in dieses 
College zu bringen, indem er Verkrustungen und ü berkommene 
P rivilegien beseitigt, indem er K lartext redet und indem er j unge, 
hoffnungsvolle Wissenschaftler in diese Hochschule holt - „ the revolution 
of quality“ . D as gelingt, solange er die Unterstü tzung seines P rä sidenten 
hat. A ls der P rä sident wechselt und der N achfolger kein Interesse mehr 
daran hat, versandet und versickert dieser P rozess. Ich glaube, daraus 
können wir alle eine M enge lernen. 
 
 
D r.  A c him H o p b ac h 
 
Herzlichen D ank, Herr M ay, fü r die freundliche Einfü hrung; herzlichen 
D ank auch an die Hochschulrektorenkonferenz, mich heute einzuladen, 
ein wenig ü ber die J ahre 2 0 0 2  bis 2 0 0 5  im P roj ekt Q  zu berichten und ein 
kurzes R esü mee zu ziehen. Ich habe die Einladung natü rlich sehr gerne 
angenommen, bin seit heute M ittag allerdings ein wenig ä ngstlich, 
nachdem wir gehört haben, dass j e mehr wir ü ber Q ualitä t sprechen, 
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desto leerer unsere K öpfe werden. D a ich aber ohnehin nur fü nf M inuten 
habe, wird es bis dahin hoffentlich reichen. 
 
Welches sind die wesentlichen Entwicklungen im P roj ekt Q  von 2 0 0 2  bis 
2 0 0 5 ?  Ich möchte drei P unkte hervorheben. A ls Erstes, das mag Sie 
erstaunen, es hat mich auch erstaunt, als ich am Wochenende all die 
alten P ublikationen und meine eigenen P apiere durchgegangen bin, 
muss ich die Studiengangakkreditierung nennen. 2 0 0 2  hat die 
K ultusministerkonferenz sich entschieden, die P rogrammakkreditierung in 
D eutschland auf D auer einzurichten. D as war in den J ahren 2 0 0 2  bis 
2 0 0 5  eine Entwicklung, die die Hochschulen ganz auß ergewöhnlich 
belastet hat. D as P roj ekt Q  hat selbstverstä ndlich seine F unktion als 
K ommunikationsplattform zu F ragen der Q ualitä tssicherung in Studium 
und Lehre genutzt, um diesen Einfü hrungsprozess zu begleiten, und zwar 
durch Ö ffentlichkeitsarbeit, durch Erfahrungsaustausch, durch Ent-
wicklung neuer Ideen, durch kritische Begleitung. D as war eine ganz 
zentrale A ufgabe vom P roj ekt Q  in den J ahren 2 0 0 2  bis 2 0 0 5 . D iese 
kommunikative P lattform hat sonst niemand in D eutschland bieten 
können. Seinerzeit konnte der A kkreditierungsrat das nicht tun, da er gar 
nicht dafü r ausgestattet war. D as ist, wie wir heute wissen, immer noch 
so. 
 
D as P roj ekt Q  hat sich natü rlich auch an der Weiterentwicklung beteiligt. 
D as P roj ekt Q  war T rä ger des P ilotproj ekts P rozessqualitä t, in dem ein 
institutioneller A nsatz der A kkreditierung erprobt wurde. D as war ein 
wesentlicher A spekt der A rbeit in den J ahren 2 0 0 2  bis 2 0 0 5 . D as hat uns, 
so hat meine R ü ckschau ergeben, weitaus mehr in A nspruch genommen, 
als wir vielleicht wollten und als geplant war. 
 
D er zweite wesentliche A spekt, der die A rbeit geleitet hat in diesen drei 
J ahren, kann umschrieben werden mit der Veranstaltungsreihe „ Von der 
Q ualitä tssicherung der Lehre zur qualitä tsorientierten Hochschulsteu-
erung“ . D as war sicherlich eine sehr wichtige N euausrichtung des 
P roj ekts Q ualitä tssicherung im J ahre 2 0 0 3 . Wir alle wussten und wissen 
heute noch viel besser als damals, dass Q ualitä tssicherung als lediglich 
additives Verfahren in der Hochschule mehr oder weniger unverbunden 
zu allen anderen Steuerungsprozessen der Hochschule nicht wirklich 
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effektiv sein kann. Heute ist es eine Binsenwahrheit. Vor sechs J ahren, als 
diese Veranstaltungsreihe konzipiert wurde, war noch sehr viel Ü ber-
zeugungsarbeit zu leisten, Q ualitä tssicherung als hochschulinternen 
Steuerungsprozess in enger A bstimmung mit den anderen Steuerungs-
prozessen zu etablieren. Heute wissen wir, dass wir nur mit einem 
solchen Verstä ndnis der Q ualitä tssicherung auch der Hauptverant-
wortung der Hochschulen fü r Q ualitä t in Studium und Lehre, fü r Q ualitä t 
an sich gerecht werden können. 
 
D as waren zwei wesentliche Entwicklungen des P roj ekts Q ualitä ts-
sicherung in den J ahren 2 0 0 2  bis 2 0 0 5 . Wenn ich zurü ckdenke und ein 
F azit ziehen soll, dann ist es zwiespä ltig. Z um einen habe ich auch in der 
R ü ckschau den Eindruck, dass die Hochschulen in diesen J ahren allzu 
stark belastet waren mit der Einfü hrung der Studiengangakkreditierung, 
dass auch das P roj ekt Q ualitä tssicherung, um seiner F unktion als 
K ommunikationsplattform in diesem Sektor der Hochschulreform gerecht 
zu werden, sich allzu stark auch auf die P rogrammakkreditierung in der 
A rbeit bezogen hat – nicht nur, aber doch zu einem nicht geringen T eil. 
Wenn man nä mlich die regelmä ß ig erschienenen Wegweiser „ Q ualitä ts-
sicherung an Hochschulen in D eutschland“  durchblä ttert – ich habe das 
am Wochenende gemacht, und es war ä uß erst interessant, das alles mal 
wieder zu lesen –, fä llt auf, dass der Entwicklungsstand der internen 
Q ualitä tssicherung laut Wegweiser 2 0 0 7 , der die Umfrage aus 2 0 0 6  
prä sentiert, nicht so viel höher war als im J ahr 2 0 0 3 , also laut Umfrage. 
Es war ein klein wenig frustrierend, als ich das P roj ekt Q  verlassen habe 
und kurze Z eit spä ter in dieser Untersuchung las, dass der F ortschritt fü r 
die hochschulinterne Q ualitä tssicherung nicht ganz so groß  ist, wie wir 
uns das alle sicherlich erhofft haben. Vielleicht lag es an der Bindung der 
K rä fte in den Hochschulen an die Studiengangakkreditierung. D as ist kein 
Vorwurf. D ie Hochschulen konnten sich j a nicht aussuchen, ob sie 
Studiengä nge akkreditieren oder nicht. Insgesamt denke ich allerdings, 
dass vor allem durch die N euausrichtung des P roj ektes, durch das 
Verstä ndnis von Q ualitä tssicherung als Instrument der 
Hochschulsteuerung ein ganz entscheidender Schritt nach vorne getan 
wurde, um Q ualitä tssicherung zu dem zu machen, was es eigentlich sein 
sollte, was es, wie wir heute wissen, auch sein muss: ein Instrument der 
internen Hochschulsteuerung, um dem P rinzip der Hauptverantwortung 
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der Hochschulen fü r Q ualitä t in Studium und Lehre gerecht zu werden. 
Von daher ziehe ein eher positives F azit der J ahre 2 0 0 2  bis 2 0 0 5  im 
P roj ekt Q ualitä tssicherung. 
 
 
S t efan Bienefel d 
 
M eine D amen und Herren, meine Z eit ist noch gar nicht so furchtbar 
lange her. Im M ä rz bin ich von der HR K  zum D A A D  gewechselt. Von 
daher geht es in meinem Beitrag um die letzten zweieinhalb J ahre. Ich 
möchte anfangen mit einer Bestimmung des R ahmens. Herr Hopbach hat 
schon angedeutet, die P rogrammakkreditierung hat die Hochschulen 
stark belastet. M an hat dann das P ilotproj ekt P rozessqualitä t durch-
gefü hrt. D anach ging, das war relativ nahtlos mit meinem A mtsantritt, in 
der HR K  die D iskussion um die A usgestaltung dieses neuen institu-
tionellen A kkreditierungsansatzes innerhalb des deutschen A kkredi-
tierungssystems los. A uch uns hat das in dem neu und anders benannten 
P roj ekt Q ualitä tsmanagement sehr viel mehr beschä ftigt, als wir 
ursprü nglich geplant hatten. Wir mussten eine R eihe von Veran-
staltungen durchfü hren, um diesen neuen A nsatz vorzustellen. Wir waren 
beteiligt an den A rbeitsgruppen, wo die K riterien und Verfahrensweisen 
ausgehandelt wurden. D as war nicht immer einfach, das war auch nicht 
immer schön, mit den Widerstä nden dort umzugehen; das war aber 
meines Erachtens notwendig. Im N achhinein und rü ckblickend betrachtet 
ist das, wenn man mit K ollegen aus anderen Lä ndern spricht, fast ein 
zwangslä ufiger P rozess, der in vielen Lä ndern, die einen ä hnlichen 
P rozess durchgemacht haben wie wir in D eutschland, im P rinzip auch so 
war. Ich hatte vor zwei Wochen die Gelegenheit, mit einer K ollegin aus 
Indien, die mittlerweile in A ustralien tä tig ist, lä nger zu sprechen. Sie hat 
gesagt, bei ihnen in Indien war das letztlich sehr ä hnlich. Sie haben die 
P rogrammakkreditierung eingefü hrt, weil man eben wegwollte von den 
zentralen Vorgaben des M inisteriums. Sie haben angefangen und 
irgendwann gemerkt, diese T ausende von Hochschulen und A ber-
tausende von P rogrammen sind nicht akkreditierbar, und sind mit sehr 
viel Schmerzen zunä chst auf ein institutionelles M odell umgestiegen, was 
mittlerweile zumindest nach ihrem D afü rhalten ganz gut lä uft. 
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Es ist schon interessant zu sehen, dass es in vielen anderen Lä ndern 
ä hnliche D iskussionen gegeben hat bei der F rage der Ebene, wo externe 
Q ualitä tssicherungsprozesse eigentlich ansetzen: auf der Ebene der 
P rogramme oder auf der Ebene der Systeme oder Institutionen und eher 
akkreditierungsförmig im Sinne von einem zumindest vom Grundsatz her 
dann doch stä rker auf K ontrolle ausgerichteten System, auch wenn das 
natü rlich im institutionellen Verfahren durchaus immer auch Entwick-
lungsperspektiven und Verbesserungspotenzial gibt. O der setzen sie auf 
der Ebene von A udits an, wo man von vornherein sagt, wir machen ein 
System, in dem keine J a/ N ein-Entscheidung am Ende steht?  D as ist eine 
F rage, die uns viel beschä ftigt hat und die das deutsche System auch 
weiterhin beschä ftigen wird, inwieweit man mit diesem A kkreditierungs-
system weitermacht und inwieweit man irgendwann vielleicht zu einem 
System kommt, wie das in Schottland, in Groß britannien oder A ustralien 
seit einiger Z eit gefahren wird, wo man die K ontrollfunktionen zugunsten 
der Verbesserungsfunktion mittlerweile doch erheblich zurü ckgeschraubt 
hat. 
 
Wir haben im P roj ekt eigentlich versucht, in A nknü pfung an die 
Veranstaltungsreihe „ Von der Q ualitä tssicherung zur Hochschul-
steuerung“  den Begriff des Q ualitä tsmanagements, also tatsä chlich die 
hochschulinternen Verfahren in den M ittelpunkt zu stellen. D as ergä nzt 
sich ganz gut mit der D iskussion zur Systemakkreditierung, weil j a genau 
der T eil davon, der sich mit der Lehre befasst, auch Gegenstand der 
Systemakkreditierung ist, wenn sich die Hochschulen auf dieses Ver-
fahren einlassen wollen. Wir haben aber auch versucht, stä rker andere 
F unktionsbereiche zu betrachten. D ie HR K  hat einen Workshop zur F rage 
durchgefü hrt, was eigentlich qualitä tssichernde Verfahren in der 
F orschung sind. Wie können sie aussehen, wie können Hochschulen 
intern ü berhaupt damit umgehen?  Wie kommt das dann wieder 
zusammen mit F ragen der Q ualitä tssicherung in der Lehre?  D asselbe 
haben wir versucht mit den F ragen von Verwaltungsprozessen und 
Serviceeinrichtungen in den Hochschulen. Wie spielen sie zusammen?  
Was sind das eigentlich fü r Verfahren, die da angewendet werden, die 
anders sind als diej enigen, die in der Lehre zur A nwendung kommen?  
Wie kann man daraus ein sinnvolles Ganzes machen, Synergien nutzen, 
ein Gesamtsystem stricken, was dann fü r die Hochschulen auch handhab-
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bar ist und ihnen tatsä chlich sinnvolle Erkenntnisse darü ber liefert, wie 
Steuerungs- und M anagemententscheidungen in den verschiedenen 
F unktionsbereichen getroffen werden können?  Z u diesem Z weck haben 
wir ein F orschungsproj ekt angesetzt, das F rau Wintermantel im 
Eröffnungsvortrag bereits vorgestellt hat. D rei Universitä ten, drei 
F achhochschulen und eine M usikhochschule haben sich bereit erklä rt, an 
diesem F orschungsproj ekt mitzuwirken und enger, genauer, detaillierter 
Einblick zu geben in die Verfahren, wie sie bei ihnen laufen. D ie 
Veranstaltung, die am 1 . D ezember ansteht, ist fü r viele hier im R aum 
interessant: was dabei herausgekommen ist und wie das aussieht, auch 
wie unter Umstä nden sich ü ber die unterschiedlichen T ypen und ü ber die 
unterschiedlichen P rofile an den Hochschulen vielleicht doch Unter-
schiede ergeben in der A rt und Weise, wie Verfahren ausgestaltet 
werden. 
 
D er letzte groß e P unkt, der in der Z eit ab 2 0 0 7  ein zunehmendes Gewicht 
eingenommen hat, ist die Einbettung des deutschen Systems in das 
europä ische System und in die internationalen Bestrebungen. D ie ganze 
F rage der Umsetzung der European Standards and Guidelines, die auch 
den A kkreditierungsrat sehr intensiv beschä ftigt hat, hat auch uns in der 
HR K  im R ahmen dieses P roj ektes sehr beschä ftigt. Wir haben immer 
wieder versucht, bei T agungen, bei Veranstaltungen Beispiele aus dem 
A usland, wo wir meinten, dass man aus deutscher P erspektive vielleicht 
davon lernen kann, mit einzubeziehen und uns selber aktiver in diese 
europä ischen P rozesse mit einzubringen, vonseiten der Hochschulen 
neben den A genturen und dem A kkreditierungsrat, die das natü rlich als 
Vertreter des externen Systems sowieso schon tun. 
 
M ein Eindruck ist, dass im M oment die Beschleunigung im System, wie 
schnell sich D inge verä ndern, ein A usmaß  erreicht hat, wo man sich 
vielleicht mal die Z eit nehmen mü sste, sich zurü ckzulehnen und genauer 
zu ü berlegen, was wir eigentlich tun und wozu das gut sein soll. Erfü llt 
das, was wir machen, tatsä chlich seinen Z weck, und was ist tatsä chlich 
die Wirkung davon?  Herr Stensaker hat das heute schon beschrieben mit 
der F rage, was eigentlich der Impact von diesen P rozessen ist. Wir sind 
im M oment in einer ä hnlichen Situation wie A lice im Wunderland, wo 
A lice mit der K önigin sehr schnell des Weges lä uft. D ann sagt A lice 
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irgendwann zur K önigin: „ D as ist ein komisches Land. Wir laufen j etzt 
schon seit Stunden, und wir kommen niemals irgendwo an. In meinem 
Land, wo ich herkomme, wü rde man irgendwann irgendwo ankommen.“  
D araufhin lä chelt die K önigin und sagt: „ J a, das ist aber ein seltsames 
und sehr langsames Land. Bei uns ist das so, Sie mü ssen schon so schnell 
gehen, um da zu bleiben, wo Sie j etzt gerade sind, um nicht zurü ck-
zufallen. Und wenn Sie irgendwo ankommen wollen, mü ssen Sie doppelt 
so schnell laufen.“  
 
D as ist sicherlich auch das, was im R ahmen der Q ualitä tssicherungs-
systeme in D eutschland passiert ist. D as ist vielleicht auch nicht verkehrt 
gewesen, dass man Sachen tatsä chlich relativ schnell verä ndert hat und 
Strukturen noch mal aufgebrochen hat mit der Einfü hrung der 
Systemakkreditierung. Ich glaube, dass j etzt irgendwann mal der 
Z eitpunkt sein muss, wo man sich tatsä chlich die Z eit nimmt, die 
entwickelten Systeme eine bestimmte Z ahl von J ahren auszuprobieren 
und sich wirklich zu ü berlegen, was das bringt, statt stä ndig weiter am 
bestehenden System herumzudoktern. Inwieweit das zufriedenstellend ist 
oder nicht, sei dahingestellt, aber das wä re eine P erspektive, die ich 
denj enigen, die in der Q ualitä tssicherung tä tig sind, wü nschen wü rde, 
dass man die Z eit hat, sich zurü ckzulehnen und sich zu fragen: Erfü llt das, 
was wir hier machen, eigentlich seinen Z weck, und zwar sowohl was das 
Externe als auch was die internen Systeme angeht?  
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P od iumsd isk ussion 
 
 
Tho mas M ay  

 
Vielen D ank an die drei Vortragenden. Ich denke, wir haben ausreichend 
Stoff, um hier eine erste F ragerunde zu gestalten. Ich will versuchen, eine 
F rage an die beiden Herren zu meiner Linken zu formulieren, und zwar 
auf der Basis dessen, was Herr Hopbach ausgefü hrt hat. D as fand ich aus 
meiner eigenen Erfahrung in der M itwirkung an diesem P roj ekt ein faires 
Statement, dass das F azit etwas zwiespä ltig ausfä llt und man sich 
vielleicht etwas mehr operativen und durchsetzungsbezogenen prak-
tischen Impact von all dem erhofft hat, auch an interner M obilisierung in 
den Universitä ten, als es vielleicht tatsä chlich eingetreten ist. F rage an 
zwei Universitä tsprä sidenten, die das j a eigentlich aus der Erfahrung ihrer 
eigenen institutionellen K enntnis einschä tzen können mü ssten: Sehen Sie 
das auch so?  Wenn j a, woran liegt es?  Was muss man tun, um dieses 
T hema Q ualitä tssicherung noch prominenter auch in den Universitä ten 
platzieren zu können?  
 
 
Pro fesso r D r.  W il fried M ül l er 

 
Ich sehe das ä hnlich, finde allerdings, dass die Erwartungen zu hoch sind. 
Wer vor dem Hintergrund der bundesdeutschen Erfahrungen sich mit 
Q ualitä tsmanagement befasst, der muss sich zunä chst einmal vergegen-
wä rtigen, dass wir bis A nfang der 1 990 er J ahre der M einung waren, ein 
System der Q ualitä tssicherung bereits zu haben, nä mlich die exakte 
Ü berprü fung der K ompetenz der P rofessoren, die A nnahme, dass das 
A bitur als Voraussetzung zum Studieren, R ahmenprü fungsordnungen und 
dann natü rlich Ü berprü fung der F ä higkeiten der Studierenden, durch 
dieses System mit einem erfolgreichen Examen durchzukommen. Ganz 
offensichtlich hat die neue D ebatte seit den frü hen 90 er J ahre den 
Schwerpunkt gelegt auf die kooperativen organisatorischen P rozesse, mit 
denen ein bestimmtes Z iel erreicht werden soll. D as ist fü r deutsche 
Verhä ltnisse eine kleine R evolution. Und eine R evolution dieser A rt ist 
sehr darauf angewiesen, dass sie vor O rt von allen Beteiligten akzeptiert 
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wird. D ementsprechend ist das nicht nur eine politische Initiative, 
sondern auch eine kulturelle Initiative. Und kulturelle Verä nderungen 
dauern auß erordentlich lang. M ein Eindruck ist, dass wir nach 1 0  bis 1 5  
J ahren heute eine völlig andere Situation haben, da will ich Herrn 
Schreier R echt geben. D as T hema wird heute völlig anders bearbeitet als 
M itte der 90 er J ahre. Wir wissen heute, wovon wir reden; das wussten 
wir damals nicht. Einige haben fleiß ig gelesen, der eine oder andere hat 
Experimente vor O rt durchgefü hrt, aber wir wussten eigentlich nicht, von 
was wir gesprochen haben. Heute wissen wir das. M ein Eindruck ist, wir 
können nicht zufrieden sein; man kann noch nicht von Q ualitä ts-
management reden; es gibt immer noch zu viele unabgestimmte M aß -
nahmen; das gesamte K onzept ist immer noch sehr stark zentralistisch 
angelegt. A uch wenn R ektoren wie ich eigentlich keine Z entralisten sind, 
reagieren sie praktisch so. Q ualitä tsmanagement muss noch sehr viel 
stä rker vor O rt angenommen werden von allen Beteiligten. Gar keine 
F rage: D ie Q ualitä tssicherung ist immer noch ein Instrument der 
Legitimation gegenü ber der P olitik. Es mü sste aber ein Instrument des 
Q ualitä tsausweises vor den Studierenden und deren Eltern sein. Insofern 
sind wir mitten in einem P rozess. D as entscheidende P roblem ist fü r mich, 
dass j etzt verhindert werden muss, dass immer neue Ideen, wie man es 
noch besser machten kann, durch die R epublik gej agt werden. Wenn die 
A nsä tze vor O rt an den Hochschulen die Z eit und das Geld bekommen, 
umgesetzt zu werden, dann reden wir hier in fü nf J ahren anders als 
heute. 
 
Ich will Sie auf zwei Beispiele verweisen. Beim Wettbewerb Exzellenz der 
Lehre von Stifterverband und K M K  ging es j a um unglaublich wenig Geld 
im Verhä ltnis zur Exzellenz der F orschung. T rotzdem ü ber hundert 
A nträ ge. M ercator und VW haben eine komplementä re Ergä nzung 
vorgenommen, ich glaube auch ü ber hundert A nträ ge, j edenfalls viel 
mehr A nträ ge als erwartet. D as heiß t, es ist eine Situation eingetreten, in 
der vor O rt dem T hema A ufmerksamkeit gewidmet wird, in der Experi-
mente durchgefü hrt werden, in der der Versuch der Verallgemeinerung 
von P iloterfahrungen gemacht wird. A ber gar keine F rage, wir haben uns 
alle den P rozess sehr viel kü rzer und viel einfacher vorgestellt. 
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Tho mas M ay  

 
Herr Lü thj e, ich nehme mal auf, was Herr M ü ller sagt, und kombiniere 
das mit einer A usfü hrung von Herrn Schreier gleich zu Beginn, die ein 
Stü ck weit darauf abstellte, M anagementprobleme auf der Leitungsebene 
auch in eine Verbindung zur operativen A rbeitsebene bei der Umsetzung 
von Q ualitä tssicherungsverfahren und -prozessen zu sehen. Herr M ü ller 
hat gerade deutlich gemacht, dass man noch nicht auf der Z ielgeraden 
ist, sondern noch mittendrin steckt und dass es noch eine ganze R eihe 
von auch schwierigen und komplexen P roblemen gibt. Wie wü rden Sie 
das beurteilen?  T rifft das zu, dass man sozusagen an der Spitze ein 
anderes Bewusstsein auch fü r diese F rage der Q ualitä tssicherung und des 
Q ualitä tsmanagements benötigt, um es dann in die Linie, wenn ich so 
sagen darf, weiterzukommunizieren, oder ist das der falsche A nsatz?  
 
 
D r.  D r.  h.  c .  J ürgen L üt hj e 

 
Ich wü rde gerne unterscheiden zwischen Q ualitä tsbewusstsein und 
Bewusstsein in F ragen der Q ualitä tssicherung, des Q ualitä tsmanage-
ments und der Q ualitä tsentwicklung. Ich benutze bewusst diese vier 
verschiedenen Ebenen. M an kann den Hochschulen kaum vorwerfen, vor 
der Einfü hrung von systemischen Versuchen der Q ualitä tsentwicklung 
habe es kein Q ualitä tsbewusstsein gegeben. D ieses Q ualitä tsbewusst-
sein war aber individuell, nicht institutionell. Ich bin ü berzeugt, dass ein 
ganz groß er T eil unserer P rofessoren einen hohen Q ualitä tsanspruch an 
ihre Lehre stellt. D as war auch der A usgangspunkt der Versuche bei-
spielsweise des N ordverbundes, an F ragen der Lehrqualitä t ergä nzend 
auch anders heranzugehen. Wä hrend die individuelle Q ualitä t der Lehre 
in vielen studentischen Umfragen bestä tigt wird − an der F U Berlin 
wurden etwa 8 0  P rozent der einzelnen Lehrveranstaltungen  mit „ gut“  
und „ sehr gut“  bewertet − schneidet die Gesamtheit des Lehrangebotes 
zumeist deutlich schlechter ab. D er N ordverbund ist darum an die 
systemische Evaluierung ganzer Studiengä nge mit der A nnahme heran-
gegangen, dass die individuelle Q ualitä t der einzelnen Lehrveran-
staltungen  nicht ausreicht,dass vielmehr die einzelnen Lehrveran-
staltungen sinnvoll koordiniert ineinandergreifen mü ssen, um ein gutes 
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Curriculum und damit insgesamt gute Lehre zu ergeben. D iese Erfahrung 
haben inzwischen sehr viele Hochschulen gemacht. D araus folgt, dass es 
Sinn macht, auf  der Systemebene Q ualitä tssicherung, Q ualitä ts-
management und Q ualitä tsentwicklung durch Evaluierung ganzer 
Studiengä nge zu betreiben. 
 
Ein nä chster Schritt war dann - gekoppelt an die Einfü hrung des Bologna-
Systems - die Einfü hrung von A kkreditierungsverfahren. A n dieser Stelle 
mü ssen wir aufpassen. A kkreditierung kann auch Sinn machen, wenn es  
keine Bologna-R eform gibt und die Bologna-R eform kann auch ohne 
A kkreditierung geschehen. 
 
Wir mü ssen genau unterscheiden zwischen dem Verfahrensansatz der 
Evaluierung von Studiengä ngen und F ä chern - ü brigens auch der 
Evaluierung einzelner Lehrveranstaltungen, die schon sehr viel lä nger 
praktiziert wird - und dem, was sich dann als A kkreditierungssystem 
entwickelt hat. M ein Eindruck ist, dass sich die Q ualitä tsdiskussion von 
einem nach innen gerichteten und von innen getragenen A nsatz, der 
Evaluation, mit der A kkreditierung  zu einem von auß en gesteuerten und 
von auß en steuernden System verlagert hat. D ie von innen motivierten 
und gesteuerten Evaluierungsverfahren sind Systeme, die auf Lernen 
abzielen und in denen man im faktischen Verhalten der Beteiligten eine 
hohe Lernbereitschaft beobachten kann. D as ist etwa bei Sandra M ittag 
in ihrer Untersuchung ü ber die Evaluierungsverfahren des N ordverbundes 
und der Z EvA  sehr schön herausgekommen. Es gab eine hohe Bereit-
schaft, sich offen mit F ehlern zu befassen, wä hrend das A kkreditierungs-
verfahren als ein von auß en betrachtendes und steuerndes Verfahren 
eher zur R echtfertigung, zum M arketing  verleitet. Ich will damit nicht 
sagen, dass die A kkreditierung ü berflü ssig ist, aber es handelt sich um 
zwei Verfahren, die  gegensä tzliche A nsä tze verfolgen, obwohl sie sich 
formal sehr ä hneln. Wir sind heute in einer P hase, in der wir aufpassen 
mü ssen, dass die verpflichtende A kkreditierung die möglichst freiwillige 
und von innen her motivierte Evaluierung nicht verdrä ngt. So viel zu-
nä chst zu dem Z wiespalt, der auch in den Einleitungsreferaten sichtbar 
geworden ist. 
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Tho mas M ay  

 
Herr Schreier, Herr Hopbach hat in seinem Beitrag darauf hingewiesen, 
dass es einen Entwicklungsprozess im R ahmen des P roj ekts Q  gegeben 
hat von der Q ualitä tssicherung der Lehre zur qualitä tsorientierten 
Steuerung der Hochschule. D as ist ein groß er Schritt, der in dieser 
Behauptung beschrieben wird. Ich frage Sie einfach mal ganz platt: 
Waren die Hochschulen vorher nicht qualitä tsgesteuert oder qualitä ts-
orientiert gesteuert?  Wird nicht vielleicht generell auch vor dem 
Hintergrund dessen, was Herr Lü thj e gerade ausgefü hrt hat, das T hema 
Strukturen gegenü ber dem T hema individuelle A kteure und deren Beitrag 
zum Gelingen eines Systems Hochschule ü berschä tzt?  
 
 
D r.  G erhard S c hreier 

 
Sie haben mit Ihren letzten Worten im Grunde genommen die 
A nknü pfung geliefert. „ System Hochschule“  haben Sie gesagt. Ich denke 
einerseits, dass Herr Lü thj e ganz richtig beschrieben hat, dass ein 
Q ualitä tsbewusstsein bei vielen A ngehörigen in den Hochschulen 
existierte, bevor das T hema Q ualitä tssicherung und Q ualitä tsmanage- 
ment auf der politischen A genda war. A ber wenn wir Hochschulen heute 
in ihren A ufgaben und F unktionen betrachten, mü ssen wir das System 
insgesamt im A uge haben. Ich denke, dass wir beachten mü ssen, Hoch-
schulen sind heute in einem viel höheren M aß e in einem internationalen, 
aber auch nationalen Wissenschaftssystem vernetzt. Sie haben sehr viel 
mehr an Verantwortung zu ü bernehmen auch infolge der D eregulie-
rungen. D as heiß t, sie mü ssen selbst Systeme der qualitä tsgesteuerten 
Entwicklung ausbilden und ausprä gen. Insofern unterscheidet sich der 
traditionelle A nsatz der individuellen Q ualitä t oder auf individuelle 
Q ualitä tsmaß stä be gestü tzte Lehre und F orschung in den Hochschulen zu 
setzen von einem A nsatz, der die ü bergreifenden und kooperativen 
A spekte dieses Systems Hochschule abbildet. D as heiß t, wir mü ssen 
systemische Lösungen finden, und zwar solche – auch da folge ich Herrn 
Lü thj e voll und ganz –, die an den A nreizmechanismen, die fü r 
Hochschulen, also fü r Expertensysteme dieser A rt typisch sind, 
anknü pfen. Es gibt j a eine D ebatte beispielsweise auch im K ontext der 
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Verä nderungen von F inanzierungsstrukturen, insbesondere die 
Umstellung von T eilen der Grundfinanzierung auf leistungs- und 
belastungsabhä ngige F ormen der F inanzierung. Es gab kritische Stimmen 
– ich wü rde sagen, diese sind nicht von vornherein irregegangen –, die 
betont haben, dass die Hochschulen anders als beispielsweise P rofit-
O rganisationen nicht so stark auf monetä re und materielle A nreize 
reagieren. Insofern ist die F rage, wieweit man beispielsweise 
Q ualitä tsentwicklung durch F inanzierungsstrukturen, die auf O utput-
K riterien gestü tzt sind, vorantreiben kann. Es gibt sicherlich eine Grenze. 
Wenn man sich vorstellt, 1 0 0  P rozent der F inanzierung wü rden auf 
Leistungs- und Belastungskriterien zurü ckgefü hrt werden, wü rde das 
sicherlich zu Verwerfungen fü hren. 
 
 
Tho mas M ay  

 
Herr Hopbach, Herr Bienefeld hat vorhin dafü r geworben auch Beispiele 
aus dem A usland einzubeziehen, externe Erfahrungen stä rker zu nutzen. 
Ich wü rde Sie gerne fragen wollen vor dem Hintergrund Ihrer F unktion, 
die Sie im K ontext der europä ischen Q ualitä tssicherungsagenturen 
wahrnehmen: Was kann man denn lernen?  K ann man ü berhaupt aus 
anderen Hochschulsystemen etwas lernen, wenn wir hier in D eutschland 
schon eine Situation haben, wo in einem Bundesland wie Hessen 
mehrere Gesetze fü r ein und dasselbe Hochschulsystem gelten?  
 
 
D r.  A c him H o p b ac h 

 
D as ist eine groß e F rage. Was können wir aus dem A usland lernen, aus 
den Beispielen in anderen europä ischen Lä ndern oder in Lä ndern der 
restlichen Welt?  Ich möchte zwei A ntworten darauf geben. Z um einen 
können und sollten wir lernen, dass wir mit der Hauptaufgabe, Q ualitä ts-
entwicklung an Hochschulen zu betreiben, nicht alleine sind in Europa 
und auch das R ad nicht neu erfinden mü ssen. Wir können von Erfah-
rungen aus anderen Lä ndern lernen, in deren Hochschulsystemen lä nger 
schon Q ualitä tssicherung und Q ualitä tsentwicklung betrieben wird. Ein 
solcher Lernprozess fü hrte j a zu den allgemein akzeptierten Standards, 
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die wir fü r Q ualitä tssicherung heute haben: die European Standards and 
Guidelines, die Verlä sslichkeit und Seriositä t der Q ualitä tssicherung 
verlangen. Was wir im A ustausch mit den K olleginnen und K ollegen in 
anderen Lä ndern auch lernen können, und das ist vielleicht noch 
wichtiger, ist, dass es keine Blaupause gibt, nicht in Europa und auch 
nicht auf der Welt. Ich glaube, das ist die wichtigste Lehre aus einer 
immer enger werdenden internationalen K ooperation. Q ualitä tssicherung 
heute ist nun wirklich keine nationale A ufgabe mehr. Ich habe j eden T ag 
K ontakt zu K olleginnen und K ollegen aus dem A usland. D as ist sehr 
wichtig. J e mehr wir voneinander lernen, j e ä hnlicher wir in den A gen-
turen und in den nationalen Hochschulsystemen unsere Q ualitä ts-
sicherungsverfahren durchfü hren, umso genauer realisieren wir gleich-
zeitig, wie wichtig es ist, nationale Besonderheiten in den Hochschul-
systemen zu respektieren. D as sind nicht nur die rechtlichen R ahmen-
bedingungen, das sind auch T raditionen, das sind unterschiedliche 
kulturelle Entwicklungen, die wir zu beachten haben. D eshalb sollten wir 
uns davor hü ten, immer mit Blick auf den Bologna-R aum, mit Blick auf 
Europa vorschnell zu T hesen zu kommen, das wird da und da so und so 
gemacht. D as funktioniert nun wirklich nicht. D ie European Standards 
and Guidelines, ein M eilenstein der Entwicklung der Q ualitä tssicherung 
in Europa, machen ganz ausdrü cklich klar, dass wir mit diesen 
gemeinsamen P rinzipien, mit diesen gemeinsamen Werten in der 
Q ualitä tssicherung nicht das europä ische Q ualitä tssicherungssystem 
entwickelt haben. N ein, wir brauchen gemeinsame Werte, gemeinsame 
P rinzipien, die wir in sehr unterschiedlichen rechtlichen und kulturellen 
K ontexten anwenden können. D as aus der K ooperation mit den 
A genturen, mit den P artnern in anderen Lä ndern zu lernen, ist sehr 
wichtig. Es gibt ü brigens durchaus Beispiele, die zeigen, wie schnell der 
Versuch misslingt, ein anderswo sehr positiv, sehr erfolgreich einge-
fü hrtes Q ualitä tssicherungsverfahren oder -system einfach zu ü bertragen, 
einfach einzupflanzen in einen völlig anderen K ontext. Es gibt durchaus 
Beispiele, die zeigen, dass das nicht funktioniert. 
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Tho mas M ay  

 
Vielen D ank. Bevor Herr Lü thj e Gelegenheit bekommt, das zu 
kommentieren, wü rde ich gerne noch eine F rage an Herrn Bienefeld 
stellen, die das ein Stü ck weit aufnimmt, was Sie, Herr Hopbach, gerade 
gesagt haben, von anderen etwas lernen, sich das in R uhe anschauen, zu 
prü fen, ob wir das auf unser System sinnvoll anwenden können, vielleicht 
auch nur in T eilausschnitten. Sie haben dafü r geworben, etwas T empo 
aus der ganzen Geschichte herauszunehmen. K önnen wir uns das denn 
leisten?  Ich sage mal umgekehrt, wir mü ssen mal ein bisschen T empo 
zulegen, damit das nicht eine never ending Story wird mit der Studien-
reform. J e lä nger sie dauert, umso geringer wird die A kzeptanz. D eshalb 
ist Geschwindigkeit alles. 
 
 
S t efan Bienefel d 

 
Ich möchte nicht falsch verstanden werden. Ich möchte nicht so 
verstanden werden, als dass ich sage, na j a, man macht j etzt erst mal gar 
nichts, sondern macht ein M oratorium und setzt sich zwei J ahre hin und 
ü berlegt, wie man weiterkommt, und fä ngt dann wieder von vorne an. 
D arum geht es nicht. A ber ich glaube, was schon wichtig ist, wenn man 
ü ber dieses T empo bei den R eformen redet, ist, dass wir uns klar sein 
mü ssen – Herr M ü ller hat das j a relativ deutlich gemacht –, was fü r eine 
radikale Verä nderung das eigentlich gewesen ist, diese gesamte 
Umstellung, die j a noch zusä tzlich verknü pft war mit der Bologna-
Einfü hrung, dass wir versuchen, wenn wir uns fü r einen bestimmten Weg 
entscheiden, den dann auch erst mal zu gehen. Ich nehme mal das 
Beispiel der P rogrammakkreditierung. Es war relativ schnell vielen klar, 
dass es nicht funktionieren wird, all die 1 2 .0 0 0  P rogramme zu akkredi-
tieren. D ann hat man gesagt, wir gehen ü ber zu einem System, das 
stä rker auf die Systemebene abhebt, das stä rker auf die Institutionen 
abhebt; wir fü hren das zumindest als zusä tzliche O ption ins System ein. 
Ich habe ein bisschen die Befü rchtung, wenn das j etzt nicht innerhalb der 
nä chsten zwei oder drei J ahre riesige Erfolge zeitigt und man merkt, j etzt 
wird alles besser und anders und die ganzen P robleme, die wir 
vermeintlich hatten oder die gefü hlt waren bei der P rogramm-
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akkreditierung, sind j etzt auf einmal weg, man dann sofort wieder 
anfä ngt zu sagen, j etzt machen wir noch mal wieder was anderes. D as ist 
nicht sehr hilfreich fü r das System. M an mü sste tatsä chlich Sachen ü ber 
einen lä ngeren Z eitraum laufen lassen, um dann zu schauen, ob sie sich 
bewä hren. 
 
 
D r.  D r.  h.  c .  J ürgen L üt hj e 

 
A n beide A nmerkungen möchte ich unmittelbar anknü pfen. Ganz wichtig 
ist, dass es nicht die Blaupause fü r richtiges Q ualitä tsmanagement oder 
richtige Q ualitä tsentwicklung gibt. Vielmehr gibt es unterschiedliche 
K onzepte, ü ber deren T ragfä higkeit unter bestimmten Bedingungen wir 
ausgesprochen wenig wissen. Wir haben keine Langfristerfahrungen mit 
solchen Empfehlungen. Es gehört zu den K rankheiten von R eform-
diskussionen in D eutschland, hypothetisch und nicht erfahrungsgestü tzt 
zu reformieren. O ft wird eine A nnahme verallgemeinert, der dann alle 
folgen sollen. Besser ist der Weg, die N otwendigkeit aufzuzeigen, das 
Handeln zu ü berdenken und dann unterschiedliche M öglichkeiten 
zuzulassen um in einer lä ngerfristigen Entwicklung zu beobachten, wie 
sich die D inge am besten entwickeln. 
 
Ein zweiter wichtiger P unkt: Wenn man die Lehre systemisch betrachtet, 
muss man sie im Systemzusammenhang einer ganzen Hochschule sehen. 
D ann spielt das P rofil der einzelnen Hochschule eine groß e R olle fü r die 
Beurteilung, wie fü r die spezifische Hochschule ein angemessenes 
Q ualitä tsentwicklungssystem aussehen kann. D as kann dann durchaus 
von Hochschule zu Hochschule j e nach Größ enordnung, F ä cherspektrum 
und Schwerpunkten abweichen. 
 
Ein weiteres A nliegen möchte ich nach der Beobachtung der letzten J ahre 
einbringen: Wir mü ssen die Q ualitä tsentwicklungsstrategie auch in der 
Lehre als T eil der Entwicklungsstrategie fü r eine ganze Hochschule 
verstehen und als T eil der Verantwortung der Hochschulleitung und der 
dezentralen Einheiten der Hochschule sehen. D ie ü bergreifenden 
Verfahren, etwa der A kkreditierung, sowie strategische Entscheidungen 
der Lä nder und gegebenenfalls im Gesamtsystem auch des Bundes 
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mü ssen diese D ifferenzierung zwischen einzelnen Hochschulen zulassen. 
A n dieser Stelle muss ich auf eine Lü cke im System der Q ualitä ts-
entwicklung hinweisen: Unsere A kkreditierungssysteme, aber auch die 
Evaluationen  lassen bisher die einzelnen Hochschullehrer alleine , wenn 
sie  zu der Erkenntnis kommen, ihre Lehre sei zwar nicht schlecht, aber 
auch nicht gut. F ü r die Q ualitä tsentwicklung der Hochschulen in 
D eutschland ist ganz entscheidend, dass die Empfehlung des 
Wissenschaftsrates verwirklicht wird, den Hochschullehrern und N ach-
wuchswissenschaftlern M öglichkeiten der persönlichen K ompetenz-
entwicklung in der Lehre einzurä umen. K ritisch möchte ich zum 
Wissenschaftsrat sagen, dass er dieses T hema zwar auf der Ebene der 
F ä chergruppen und F ä cher mit den K ompetenzzentren, die er empfiehlt, 
sehr vernü nftig angeht. M ir fehlt aber die Verortung eines fä cherü ber-
greifenden und ü berregionalen sowie eines bundesweiten oder 
europä ischen D ialogs. In den Empfehlungen des Wissenschaftsrates fehlt 
eine A kademie fü r wissenschaftliche Lehre, die den D iskurs ü ber gute 
Lehre institutionalisiert und P rofessorinnen, P rofessoren, N achwuchs-
wissenschaftlerinnen und N achwuchswissenschaftlern die M öglichkeit 
gibt, selber an der Entwicklung ihrer Lehrkompetenz auch auß erhalb ihrer 
Hochschule oder ihres Landes mitzuarbeiten. 
 
 
Tho mas M ay  

 
Herr M ü ller, noch mal dieses T hema Bedeutung der Leitung oder 
Stellenwert der Leitung, auch vor dem Hintergrund dessen, was Herr 
Schreier mit Bezug auf den menschlichen M akel gesagt hat. D ie 
entscheidende F igur ist weg und dann bricht alles zusammen, weil es 
eben doch an der einen oder anderen Stelle immer sehr personen-
abhä ngig ist und nicht so sehr strukturabhä ngig. Soll man Q ualitä ts-
sicherung oder Q ualitä tsmanagement als ein T op-down-T hema 
betrachten oder ist das genau die falsche K onzeption?  
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Pro fesso r D r.  W il fried M ül l er 
 
Herr Schreier hat das Wort „ System“  verwandt, andere R eferenten haben 
das Wort „ Struktur“  verwandt. Hochschulen sind m. E. aber besondere 
Systeme. Ein wesentlicher Unterschied zu anderen Systemen besteht 
darin, dass sie von der K reativitä t des Individuums leben. D as heiß t, 
Hochschulen sind A nsammlungen von K reativitä tsvermögen. Und dieses 
K reativitä tsvermögen kann sich in ganz festen Strukturen gar nicht 
entwickeln. M it diesem Widerspruch mü ssen Hochschulen leben, und 
dieser Widerspruch muss bedacht werden in der Q ualitä tssicherung. D as 
heiß t, wenn wir ganz viele R egeln und Strukturen vorgeben, dann kann 
es sich im Grunde gar nicht mehr um Hochschulen handeln. Wissenschaft 
und in meinen A ugen auch Lehre lebt davon, dass es eine systematische 
Beziehung gibt zwischen dem, was man durchaus als feste F ormation 
betrachten kann, und individuellen Gestaltungsmöglichkeiten. Vor dem 
Hintergrund j etzt die F rage: Welche D urchsetzungschancen haben 
Leitungen?  Wenn das P roj ekt Q ualitä tssicherung in der Leitung nicht 
angekommen ist, hat es ü berhaupt keine Chance, null Chance. D as ist 
aber nicht mehr als die erste notwendige Voraussetzung. Es muss etwas 
anderes dazukommen. M an kann sogar sagen, das ist eigentlich eine 
Selbstverstä ndlichkeit. Wenn diese nicht gegeben ist, mü ssen wir die 
D ebatte gar nicht weiterfü hren. D ann geht es aber erst los!  D ann kommt 
es darauf an, dafü r zu sorgen, dass die Ideen, die zunä chst einmal 
theoretisch abstrakt sind, konkretisiert werden fü r die verschiedenen 
F achgemeinschaften, fü r die verschiedenen F achbereiche. In meinen 
A ugen bedeutet das, dass Q ualitä tssicherung wie vieles an Hochschulen 
angewiesen darauf ist, dass die Beteiligten vor O rt, die A kteure sich einer 
Sache annehmen, sich diese Idee zu eigen machen. 
 
Ich habe mir ü berlegt, wie wü rde ich als R ektor auf die M aß nahmen zur 
Q ualitä tssicherung reagieren, wenn ich noch Hochschullehrer wä re. D as 
ist ein ganz interessantes Spiel, das man mit sich treiben kann. M an stellt 
sich vor, ich bin der Hochschullehrer im F achbereich „ X Y Z “  und j etzt 
kommt dieses Schreiben vom R ektor. Was mir aufgefallen ist: Wenn ich 
nicht ermutigt wü rde, es zu tun, wenn ich gezwungen wü rde, ich kann 
Ihnen versprechen, ich wü rde j eden T ext so gut schreiben, dass der 
R ektor im Grunde keine Chance hä tte, mit mir kritisch ü ber Q ualitä ts-
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sicherung zu reden. D as ist quasi die Grundvoraussetzung, um P rofessor 
zu sein, dass man das kann. D as heiß t, ich muss es als Hochschullehrer 
immer wollen. D ieses Wollen kann von der Hochschulleitung unterstü tzt 
werden durch Ermutigung, durch R essourcenpolitik und vor allem durch 
die F ä higkeit zuzuhören, welche P robleme vor O rt sind. 
Z usammengefasst: D ie Hochschulleitung muss dahinter stehen, aber 
dann geht das Spiel im Grunde erst richtig los, dann fä ngt es eigentlich 
erst an, richtig spannend zu werden. 
 
 
Tho mas M ay  

 
Ich habe zwei Wortmeldungen zu dem vorangegangenen P unkt: Was 
kann man gegebenenfalls von Externen lernen?  Herr Schreier und Herr 
Hopbach. Ich schlage vor wir arbeiten Ihre R edebeiträ ge in dieser 
R eihenfolge ab.  
 
 
D r.  G erhard S c hreier 

 
Ich habe eine kleine ergä nzende Bemerkung zu dem, was Herr Lü thj e 
zum Stichwort „ systemisch“  gesagt hat. Ich wü rde Ihnen so weit folgen, 
dass das bedeutet, dass man sich die einzelne Institutionen sehr genau 
anschauen muss und die M aß nahmen und Strukturen, die zu treffen und 
zu schaffen sind, darauf abstimmen muss, um was fü r eine A rt von 
Hochschule es sich handelt, welche M ission und welches Leitbild sie hat 
etc. Ich wü rde Ihnen aber nicht so weit folgen, dass es nur noch 
idiosynkratische Elemente gibt, die j eweils einzeln und beliebig sein 
können, nur den Einzelfall j eweils ganz spezifisch beschreiben, aber 
ansonsten keine Beziehungen zueinander haben. Ganz unabhä ngig von 
den Spezifika der einzelnen Hochschule gibt es auch immer eine ganze 
R eihe von Gemeinsamkeiten, die fü r eine größ ere Z ahl oder fü r alle mehr 
oder weniger gelten. 
 
Es ist zum Beispiel ganz entscheidend, dass man in der Entwicklung eines 
Q ualitä tssicherungs- oder -managementsystems dazu kommt, von 
impliziten Ü berzeugungen zu expliziten Verabredungen zu kommen, also 
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dass man bereit ist, die D inge institutionsintern zumindest offenzulegen. 
Wenn diese Bereitschaft nicht da ist, können Sie ü berhaupt nichts in 
R ichtung Q ualitä tsentwicklung tun.  
 
Ich wü rde dem also nicht so weit folgen, wie ich es bei Ihnen verstanden 
habe, dass „ systemisch“  eine j eweils ganz individuelle A usformung 
bedeutet. Es bedeutet zunä chst nur, dass es ein ü berindividuelles und 
ü ber die einzelnen T eile der gesamten Hochschule hinwegreichendes 
verbindliches, gemeinsam getragenes und interagierendes R ahmenwerk 
an R egeln, P rozessen und Strukturen gibt – das wä re meine Inter-
pretation von systemisch –, um daran angepasste Q ualitä tssicherungs-
verfahren zu implementieren. 
 
 
Tho mas M ay  

 
Ich glaube, dass gerade bei Hochschulen wie der LM U, die ich ein 
bisschen besser kenne, mit ungefä hr 6 7 0 , 7 0 0  P rofessoren und knapp 
1 0 .0 0 0  sonstigen Beschä ftigten, die Implementierung eines Q ualitä ts-
sicherungsprozesses, – Herr Siegel wird mir zustimmen – sehr, sehr lange 
dauern wird. 
 
 
D r.  A c him H o p b ac h 

 
Ich möchte gerne noch mal das Stichwort „ T empo“  aufnehmen und 
verknü pfen mit einer Bemerkung, die Herr M ü ller eingangs gemacht hat. 
Er sprach ü ber immer neue T hemen, die in die D iskussion kommen, 
immer neue T hemen, ü ber die wir sprechen. D as ist ein sehr wichtiger 
Hinweis ü ber die A rt der Entwicklung in der Q ualitä tssicherung. Es ist j a 
nicht nur ein sehr dynamischer P rozess, was das T empo der Einrichtung 
von Q ualitä tssicherungsverfahren und Systemen angeht, sondern auch, 
was die Weiterentwicklung angeht. 
Im letzten J ahr haben wir in EN Q A  den Bericht „ Stand der Q ualitä ts-
sicherung in den Bologna-Staaten“  veröffentlicht. Ein Ergebnis dieses 
Berichts hat mir groß e Sorge bereitet und treibt mich seither um. D a geht 
es genau um die immer neuen T hemen. Es kam heraus, dass in immer 



 V o n d e r  Q u a l i t ä t s s i c h e r u ng  z u m  Q u a l i t ä t s m a na g e m e nt  10 7 

mehr Lä ndern, in immer mehr Bologna-Staaten die Q ualitä tssicherungs-
verfahren genutzt werden als Grundlage fü r Steuerungsentscheidungen, 
sei es j etzt ministeriell oder in der Hochschule selber, fü r die sie 
ü berhaupt nicht entworfen waren. Es ist ganz besonders ein P roblem auf 
ministerieller Ebene. Wir alle kennen diese D ebatten. Ein neuer Q ualitä ts-
sicherungsansatz ist plötzlich en vogue, gilt als fortschrittlich, natü rlich 
schon, weil er neu ist. Und dann springen einige auf diesen Z ug auf, „ D as 
machen wir j etzt! “ , und verknü pfen mit den Ergebnissen aus diesen 
Q ualitä tssicherungsverfahren Entscheidungen, die eine völlig andere 
Informationsbasis brä uchten. Es war ein sehr besorgniserregendes 
Ergebnis dieser Untersuchung. Herr Stensaker hat heute M orgen ganz am 
Ende seiner P rä sentation gesagt, wir mü ssen wieder stä rker ü ber P urpose 
und D esign sprechen. D as ist in der T at eine A ufgabe, die wir uns 
permanent stellen mü ssen. 
 
D ie Einfü hrung der Systemakkreditierung in D eutschland war nun 
wahrlich kein akademisches Unterfangen. Wir hatten 1 6  Lä nder, wir 
hatten alle Stakeholder dabei, wir hatten die A genturen dabei, 
internationale Experten und am Ende noch uns, den A kkreditierungsrat, 
der das alles machen sollte. Viele in diesem sehr interessanten P rozess 
hatten ganz unterschiedliche Vorstellungen davon, was die System-
akkreditierung denn soll. A m Ende haben wir sie eingefü hrt. Ich glaube, 
nicht alle sind sich einig darü ber, was der Z weck dieses ganzen Unter-
fangens war. D as treibt mich seit einem J ahr um, dass wir wesentlich 
stä rker die D ebatte wieder fü hren mü ssen, welchen Z weck wir verfolgen 
und wie die Verfahren aussehen mü ssen, damit sie diesem Z weck am 
besten dienen. Eine sehr wichtige F rage, die wir uns j eden M orgen, wenn 
wir ins Bü ro gehen, stellen sollten!  
 
 
Tho mas M ay  

 
D iese Erfahrung können Sie im Wissenschaftsrat öfter machen, dass Sie 
nicht so genau wissen, was das eigentlich alles soll. J etzt wä re mein 
Verfahrensvorschlag folgender: Wir machen eine R unde Ö ffnung ins 
P ublikum, etwa fü nf F ragen an die R eferenten. D anach versuchen wir, 
mit einem schnellen F azit das P odium zu schließ en, wenn Sie einver-
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standen sind. Gibt es aus Ihrer R unde F ragen, die Sie j etzt gerne 
loswerden möchten?  
 
 
D r.  I ring W asser 

 

A kkreditierungsagentur fü r Studiengä nge der Ingenieurwissenschaften, 
der Informatik, der N aturwissenschaften und der M athematik e.V (A SIIN ) 
 
Ich möchte der Legendenbildung und Geschichtsklitterung vorbeugen. 
Ich habe eine ganz andere Sicht der D inge. In den 90 er J ahren hatten wir 
Evaluationen etwa in N iedersachsen. Ich war zu diesem Z eitpunkt 
Geschä ftsfü hrer der Landeshochschulkonferenz und weiß , dass oft die 
K lage gefü hrt wurde, dass Evaluationsberichte nicht genü gend 
Beachtung fanden und nicht zu Ergebnissen gefü hrt haben. 2 0 0 1 / 2  gab 
es die ersten P rogrammakkreditierungen. Ich glaube nicht, A chim, dass 
die Hochschulen ü berfordert waren, denn die A nzahl der P rogramm-
akkreditierungen war zu Beginn sehr, sehr gering. D ie Q ualitä t der 
A kkreditierungsberichte war zunä chst eher bescheiden, aber die 
P rogrammakkreditierung hatte den Vorteil, dass zum ersten M al Stake-
holder wie die Wirtschaftsverbä nde, Unternehmen und die Studierenden 
daran teilnahmen. A uch die Hochschulen profitierten, da sie bei der 
Einfü hrung der neuen Studiengä nge ein externes feedback bekamen. 
D ann kam die P hase, wo die P rogrammakkreditierung der R egelfall 
wurde. Herr Bienefeld, es ist völlig falsch zu sagen, wir wä ren ü berfordert 
gewesen. Bis zum heutigen T age ist ein sehr hoher P rozentsatz der 
Bachelor- und M asterstudiengä nge akkreditiert. D ie A SIIN  hat eine 
durchschnittliche Bearbeitungszeit  bei A kkreditierungsverfahren von 
nicht einmal sechs M onaten. D as wird von vielen P rogrammverant-
wortlichen hochgradig geschä tzt. Wir haben systematische anonyme 
R ü ckmeldungen von Verfahren, die A SIIN  durchfü hrt. D iese zeigen eine 
unglaublich hohe Z ustimmung fü r die M öglichkeit, alle fü nf oder alle 
sieben J ahre mit K ollegen aus dem F ach zu diskutieren, was man in 
einem Studiengang machen kann. Wir sind lä ngst ü ber die P hase hinaus, 
dass die A kkreditierung ein K ontrollinstrument ist, sondern in A kkredi-
tierungsverfahren der modernen Gattung  steht das Element der 
Q ualitä tsverbesserung dieser Studiengä nge im Vordergrund. Ein Satz 
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noch zur politischen D imension:. A ls damals die Systemakkreditierung 
vorbereitet wurde, gab es in der Landeshochschulkonferenz in N ordrhein-
Westfalen den einstimmigen Beschluss zur sofortigen Beendigung der 
P rogrammakkreditierung und zum Einstieg in die Systemakkreditierung. 
A ls klar wurde, was die Systemakkreditierung bedeutet, gab es eine 
D rehung um 1 8 0  Grad und plötzlich wollte man wieder zurü ck zur 
P rogrammakkreditierung. In diesem P odium sollten die F akten genannt 
und nicht in der R ü ckschau verklä rt werden, was gemacht wurde. 
 
 
R al f Tegt mey er 

HIS Hannover, A bteilung Hochschulentwicklung 

 
Herr D r. Schreier, vielen D ank erst mal, dass Sie am A nfang von der 
P rovokation gesprochen haben, das spielt mir ein bisschen in die K arten. 
Ich finde, Sie haben j a selber schon ein bisschen provoziert, weil Sie alle 
gesagt haben, Sie wollten eigentlich schon weiter sein. D ie P rovokation 
ist, dass Sie ü ber Q ualitä tsmanagement j etzt noch gar nicht so richtig 
reden. Es sind zehn J ahre ins Land gegangen. Wenn das T hema wirklich 
wichtig wä re, wä re meine Unterstellung, Sie hä tten es schon alle 
implementiert. Es sind zumindest zwei P roblemlagen zu erkennen. Z um 
einen wird ü ber verschiedene D inge geredet. Wir haben auch auf dieser 
T agung im M oment mindestens drei Begriffe: Q ualitä tssicherung, 
Q ualitä tsentwicklung und Q ualitä tsmanagement. D ie F rage ist: Was 
verstehen wir eigentlich unter diesen Begriffen?  Gibt es ein gemeinsames 
Verstä ndnis von Q ualitä tsmanagement, oder reden wir im M oment 
gerade sehr stark ü ber die Systemakkreditierung und verlieren andere 
A spekte aus dem Blickfeld?  
 
D er zweite A spekt ist, und da nehme ich die P rovokation ein bisschen 
zurü ck, dass schon viele Elemente von Q ualitä tsmanagement an den 
Hochschulen vorhanden sind. Q M  ist nur zzt. noch eine „ Blackbox“ . HIS 
hat diese Blackbox „ Q ualitä tsmanagement“  einer Hochschule etwas 
geöffnet und versucht, ein paar F enster hineinzusetzen. Wir haben 
gesehen, es gibt bereits ganz viele Elemente. M an muss einfach nur die 
verschiedenen Blickwinkel dieser F enster koordinieren und die 
verschiedenen Elemente zusammenbringen. D ann können wir auch 
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erkennen, welche Instrumente noch hinzuzufü gen sind und welche 
lediglich ausgebaut, angepasst oder mit den anderen in Verbindung 
gebracht werden mü ssen. 
 
Und vor diesem Hintergrund stellt sich die F rage: Warum beginnt man 
eigentlich nicht damit, ein kongruentes System Q ualitä tsmanagement 
einzufü hren, in dem insbesondere Lehre und F orschung, aber sicherlich 
auch die Verwaltungsprozesse so unterstü tzt werden durch einen 
R ahmen, den man Q ualitä tsmanagement nennen könnte, dass man 
tatsä chlich einen Schritt vorankommt?  
 
 
D r.  G erhard S c hreier 

 
Ich kann mich da nur dem Statement von Herrn M ü ller anschließ en. Es ist 
ein so enormer kultureller Wandel fü r die Institution Hochschule, 
j edenfalls im kontinentaleuropä ischen R aum, dass es nicht so einfach mit 
einem Schalterumlegen gemacht ist, sondern das sind langdauernde 
Lernprozesse. Von daher kann man sicherlich Hilfestellungen geben, was 
die technischen Vorgä nge betrifft angeht, man kann M odelle zeigen. 
A ber die F rage ist j a, wie man das umsetzt. D as geht nur, wenn alle 
Beteiligten das miteinander wollen. D as ist eine der schwierigsten 
F ragen. Wenn es darauf eine einfache A ntwort gä be, sä ß en wir nicht 
hier. 
 
 
Fo l k e M ey er 

HIS Hannover, A bteilung Hochschulentwicklung 
 
Ich möchte auch ein bisschen provokant anfangen. Es wurde eben die 
Situation an Hochschulen mit A lice im Wunderland verglichen. Ich 
möchte diese P rovokation aber nicht so belassen, sondern Sie eher dazu 
einladen, nicht ins Wunderland zu gehen, sondern umgekehrt A lice in 
den M anagementalltag herunterzuholen, um mit Q ualitä tsmanagement 
an einem einfachen wesentlichen P unkt anzufangen. Und zwar an dem 
P unkt, der allen Q M -Systemen innewohnt, den Lern- oder Verbesserungs-
zyklus (P D CA -Z yklus): Ein A kteur an der Hochschule nimmt sich etwas vor 
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(P lan), setzt es um (D o), sieht dann, wie das Vorhaben erreicht wurde 
(Check oder Learn), und fü hrt es dann auf einem neuen Q ualitä tsniveau 
weiter (A ct) oder steuert ggf. um. D as ist meines Erachtens neben 
anderen A spekten das Einmaleins des Q ualitä tsmanagements. In der 
D iskussion haben Sie viele wichtige A spekte genannt und, bei allem 
R espekt fü r das akademische N iveau von Hochschulen, möchte ich – 
auch wieder provokant gemeint – Sie dazu einladen, sich bei praktischen 
M anagementaufgaben mit A lices Hilfe auf das Wesentliche zu reduzieren 
und damit anzufangen. 
 
 
Tho mas M ay  

 
Vielen D ank. D ann wü rde ich vorschlagen, dass wir mit einer letzten 
P odiumsrunde den Schluss machen. M ein Vorschlag wä re, dass j eder von 
Ihnen vielleicht zwei, drei Herausforderungen beschreibt, vor denen er 
mittelfristig die Weiterentwicklung der Q ualitä tssicherung oder des 
Q ualitä tsmanagements an den Universitä ten sieht. 
 
 
Pro fesso r D r.  W il fried M ül l er 

 
D ie erste Herausforderung ist tatsä chlich, dass wir in der Lage sind, ein 
Gleichgewicht in der Wertschä tzung von F orschung und Lehre 
hinzubekommen. D as ist in meinen A ugen ein hochkomplexes P roblem, 
weil die Verabredungen von Bund und Lä ndern stark damit zu tun haben. 
Wir haben bisher eine F öderalismusgrundsatzentscheidung, nach der 
Lehre im Grunde, von A usnahmen abgesehen, nur von den Lä ndern 
finanziert wird. D ie Lä nder tun aber fü r die Lehre relativ gesehen bezogen 
auf die allgemeine  Gehaltsentwicklung und die Studierendenzahl seit 
dreiß ig J ahren der T endenz immer weniger. A ndererseits haben wir den 
Bund, der steigende Summen fü r die Gemeinschaftsförderung (M ax-
P lanck-Gesellschaft, D F G etc.) einzahlt. D ieses R eputationsloch zwischen 
F orschung und Lehre muss gestoppt werden. Wenn wir das nicht 
verkleinern, werden alle M aß nahmen nicht langfristig wirken. D as 
mü ssen vor allem Bund und Lä ndern gemeinsam thematisieren. D er Bund 
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muss wieder die K raft haben – in der neuesten R egierungsvereinbarung 
könnte es angedeutet sein –, auch Lehre zu fördern. 
 
D er zweite P unkt ist: Gerade fü r die Hochschulleitung ist eine Situation 
entstanden, in der nicht zuletzt wegen des Bildungsstreiks j etzt in den 
Hochschulen so weit, wie es irgend geht, flä chendeckend zu den 
F achbereichen kommunikative Beziehungen herstellen, mit denen 
tatsä chlich ernsthaft ü ber Q ualitä t aus eigenem 
Verantwortungsbewusstsein heraus gesprochen wird. 
 
D rittens stehen wir in der Situation, in der die A kkreditierung einfacher 
werden muss und sich stä rker an der Grundidee orientieren und weniger 
an den einzelnen Buchstaben. A uch das wird nicht einfach sein. Ich 
glaube, in A ddition dieser drei M aß nahmen haben wir noch eine M enge 
zu tun. 
 
 
D r.  D r.  h.  c .  J ürgen L üt hj e 

 
A uch ich bin der M einung, dass die A kkreditierung sich  auf die F unktion 
beschrä nken muss zu beurteilen, ob in einer Institution Q ualitä ts-
entwicklung stattfindet und aus den Q ualitä tsentwicklungsverfahren 
K onsequenzen gezogen werden. Wie die einzelnen Verfahren gestaltet 
werden, sollte die A kkreditierung offenlassen. Ich möchte ausdrü cklich  
der A ussage widersprechen, dass sich bei vielen Evaluierungen die 
F olgenlosigkeit gezeigt hä tte, also keine K onsequenzen gezogen worden 
seien. D ie Untersuchung von Sandra M ittag, die sehr sorgfä ltig dieser 
F rage nachgegangen ist, kommt zu dem Ergebnis, dass 8 0  P rozent der 
Empfehlungen verwirklicht wurden. D ie 2 0  P rozent, die nicht verwirklicht 
wurden, scheiterten im R egelfall an F inanzmitteln. D ass in den Hoch-
schulen keine Bereitschaft bestehe, aus Evaluierungen K onsequenzen zu 
ziehen, wenn es sich um selbst verantwortete Evaluierungen handelt, 
kann man nicht feststellen. 
 
D ie D iskussion von Verfahren der Q ualitä tssicherung oder -entwicklung 
hat unterschiedliche M öglichkeiten der Gestaltung aufgezeigt. In der 
weiteren Entwicklung kommt es nun eher darauf an, Spielraum zu lassen 
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fü r die K onkretisierung dieser Verfahrensideen. Wir mü ssen darü ber 
hinaus die F rage beantworten, wo Wissenschaftlerinnen und Wissen-
schaftler, die in der Lehre der Hochschule tä tig sind, ihre Lehrkompetenz 
praktisch weiterentwickeln können. D a stehen  wir mit wenigen 
A usnahmen noch am A nfang. –  A ls Beispiel gibt es an der Universitä t 
Hamburg einen Studiengang „ M aster of Higher Education“ , der von 
P rofessor Schulmeister entwickelt wurde und betreut wird. A uch andere 
Hochschulen bieten M öglichkeiten an, die Lehrkompetenz zu entwickeln. 
A ber das sind noch vereinzelte Initiativen. D ie Empfehlungen des 
Wissenschaftsrats, fach- oder fä chergruppenbezogene K ompetenz-
zentren fü r die Entwicklung von Lehrkompetenz zu implementieren, sollte 
schnellstmöglich umgesetzt werden. Z usä tzlich brauchen wir aber auch 
einen hochschul- und lä nderü bergreifenden O rt, an dem der D iskurs ü ber 
das, was gute Lehre ausmacht und wie man Lehrkompetenz entwickeln 
kann, institutionalisiert ist. D as muss nicht ein einziger O rt sein, das 
können auch mehrere O rte sein Bisher aber fehlt eine solche Einrichtung  
in der Bundesrepublik. Wenn man ernsthaft Q ualitä tsentwicklung in 
Lehre und Studium will, ist die Grü ndung einer A kademie fü r wissen-
schaftliche Lehre als bundesweite Selbstverwaltungseinrichtung der 
Hochschulen unverzichtbar. 
 
 
D r.  G erhard S c hreier 

 
Ich sehe zum einen, dass auch mit Bezug auf die F eststellungen des 
Wissenschaftsrates die R essourcen notwendig sind, die die Hochschulen 
benötigen um das aufzubauen, was man strukturell braucht, um 
funktionierende Q ualitä tssicherung in den Hochschulen nachhaltig 
aufzubauen und zu betreiben. D ie Schwierigkeiten, die man zur 
Entwicklung von ü bergreifenden Q ualitä tsmanagementsystemen in den 
Hochschulen ü berwinden muss, bestehen zum T eil darin, dass noch zu 
wenig erkannt wird, um wie viel erfolgreicher man selbst auch als 
Individuum in seiner T ä tigkeit sein kann, j e strukturierter und 
transparenter das gestaltet ist, was man tut. D ie Erfahrung, in 
qualitä tsgesicherten Umgebungen zu arbeiten, wü rde wahrscheinlich die 
P ersonen ü berzeugen, dass es sich fü r sie lohnt. D as ist vielleicht ein 
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bisschen idealistisch, aber ich denke schon, dass man darauf bauen 
kann. 
 
 
D r.  A c him H o p b ac h 

 
D rei Herausforderungen der Z ukunft. Ü ber die erste sprach ich schon: Wir 
brauchen K larheit ü ber die Z iele der Q ualitä tssicherungsverfahren, und 
das D esign der Verfahren muss zu den Z ielen passen. Z weitens nehme ich 
das auf, was Herr M ü ller mit den kommunikativen Beziehungen meinte. 
Wir mü ssen es schaffen, in Z ukunft eine Balance zu finden, einerseits 
zwischen der T atsache, dass Q ualitä tssicherung immer eine Leitungs-
aufgabe sein muss – wenn das bei einer Leitung nicht angekommen ist, 
wenn sie nicht dahinter steht, dann wird das nicht funktionieren –, und 
andererseits der T atsache, dass Q ualitä tssicherung in Z ukunft partizipativ 
sein wird oder sie wird gar nicht sein in Z ukunft. D rittens mü ssen wir das 
Q ualitä tssicherungspendel ü berwinden. Q ualitä tssicherungspendel 
bedeutet, dass wir eine Z eit lang eine sozusagen knallharte Q ualitä ts-
sicherung treiben, die sehr auf A ccountability abzielt und sehr stark auf 
Ü berprü fung setzt. D ann entdecken wir alle, dass es viel wichtiger ist, 
mehr auf Q ualitä tsentwicklung hin zu arbeiten. A lso fü hren wir ein völlig 
neues System ein, indem wir nur die Enhancement-P erspektive bedienen. 
F ü nf J ahre spä ter stellen die M inister fest, das ist alles viel zu soft, also 
gehen wir wieder mit der Q ualitä tssicherungskeule herein. D ieses P endel 
mü ssen wir ü berwinden, weil j edes M al sehr viel Energie in die falsche 
R ichtung investiert wird. 
 
 
S t efan Bienefel d 

 
Ich denke auch, dass es wichtig ist, dieses P endel zu ü berwinden und 
dafü r die Z iele dieses Systems zu definieren, was wir eigentlich damit 
erreichen wollen, gerade bei den externen Systemen. Was ist denn die 
R olle der P olitik in so einem System, was ist die R olle der Hochschul-
angehörigen, was ist die R olle der Studierenden, der A rbeitgeber und 
anderer?  D a mü sste man sich doch noch mal klarer vergewissern, weil 
dann vielleicht auch die unterschiedlichen Interpretationen davon, was 
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man mit einem bestimmten System erreichen kann, zu einem besseren 
K onsens zusammengefü hrt werden könnte. Ich bin nicht mit den 
K ollegen von HIS einer M einung, dass es hochschulintern so einfach ist – 
die Hochschulen stehen nach wie vor vor dieser groß en Herausforderung 
–, diese Verfahren intern einzufü hren und fü r Lehre, F orschung und die 
Verwaltungsablä ufe zusammenzubringen. N ach den Erfahrungen, die wir 
gemacht haben in den J ahren, wo ich in der HR K  in dem Bereich 
gearbeitet habe und wir mit Hochschulangehörigen gesprochen haben, 
hatten wir nicht das Gefü hl, dass das so einfach geht, nach dem M otto 
„ man plant, man macht und ü berprü ft dann mal, ob es klappt, und 
steuert irgendwie um, wenn es nicht klappt“ . D as ist nach wie vor eine 
ziemlich groß e Herausforderung, die die Hochschulen intern zu 
bewä ltigen haben. 
 
A uch wenn Herr Hopbach gesagt hat, dass die A genturen sich unter-
einander zunehmend international vernetzen, dass es auch zunehmend 
internationale Standards gibt, mü ssen wir sehen, dass wir national 
funktionierende Q ualitä tssicherungssysteme haben, die auch nationale 
F unktionen haben in dem j eweiligen Wissenschaftssystem und 
beispielsweise mit Genehmigungen oder F inanzen verknü pft sein können. 
A ndererseits gibt es aber auch einfach die Hochschulen, die nationale 
Grenzen und auch europä ische Grenzen schon lange gesprengt haben. 
D iese beiden P ole zusammenzubringen und ein sinnvolles System auf 
D auer zu schaffen, was diese P rozesse eher unterstü tzt als behindert, ist 
auch eine D imension, die man fü r die Z ukunft mitdenken mü sste. 
 
 
Tho mas M ay  

 
Ich danke zunä chst den M itstreitern hier auf unserem P odium fü r die 
Wortbeiträ ge und die Einfü hrungsbeiträ ge und die engagierte D iskussion. 
Ich möchte Ihnen fü r Ihre Geduld danken. Wir haben einen breiten Bogen 
geschlagen von der P rozessstabilitä t ü ber Beteiligung und P artizipation 
bis hin zur institutionellen Sicherung von Selbstreflexionsmechanismen in 
den Universitä ten als Voraussetzung fü r Q ualitä tssicherungsprozesse. Ich 
hoffe, Sie haben die D ebatte nicht als Bestä tigung der T heorie 
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verstanden, dass, j e lä nger man ü ber Q ualitä t nachdenkt, umso weniger 
im K opf hat, und darf Ihnen einen schönen A bend wü nschen.  
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The R ole of International A ccred itation for 
M ark et P ositioning  
 
Pro fesso r D r.  U l ric h H o mmel  

A ssociate D irector Q uality Services &  EP A S D irector; 
European F oundation for M anagement D evelopment (EF M D ) 
P rofessor of F inance, Strategic F inance Institute; European Business 
School International University, Wiesbaden 

 

A ccreditation has been a hotly debated topic in recent months, with 
German academics coming out in large numbers to question the general 
need for periodic outside review of university operations. T hey seem to 
take particular issue with the fact that accreditation standards applied by 
national agencies overemphasise non-core aspects of academic pro-
gramme provision and, hence, represent a “ bureaucratic monster” , which 
has de facto lowered the effectiveness of universities in teaching and re-
search (Hommel 2 0 0 9b). O ne must however resist the temptation to mix 
a discussion on principles with a critical review of current practice and 
this article deals primarily with the former. T here are in fact very good 
reasons why universities should pursue external recognition for quality 
and excellence, not the least because the availability of budgetary re-
sources is increasingly determined by competitive strength in terms of 
faculty research, graduate quality, fundraising and contractual dealings 
with the corporate sector. 
 
T his article offers some reflections on the value added by international 
accreditations from the perspective of business schools. T he European 
F oundation for M anagement D evelopment (EF M D ) is one of the world’s 
leading providers of accreditation services in management education, 
which includes the European Q uality Improvement System (EQ UIS) and 
the EF M D  P rogramme A ccreditation System (EP A S).1 EQ UIS was originally 
introduced in 1 997  as an alternative to the U.S.-centric A A CSB model in 
an effort to preserve the diversity and national identity of management 
education in Europe (Shenton 2 0 1 0 ). 1 2 2  business schools have been ac-

                                                             
1 S e e  w w w . e f m d. o r g  f o r  f u r t h e r  i nf o r m at i o n o n t h e  E F M D  ac c r e di t at i o n s y s t e m s .   
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credited so far (compared to 1 1 0  accredited by A A CSB outside the U.S.). 
EP A S was introduced in 2 0 0 5  as a complementary service for academic 
programmes with a total of 3 5  programmes accredited so far. Both sys-
tems have in common that they emphasise the international dimension of 
business school activities. 
 
International accreditation has developed into a key reputation driver for 
business schools over the past 1 5  years. T here are certain commonalities 
across the various systems, which also differentiate them from standard 
German practice. 
 
1 . A ccreditation outcomes are of a discrete nature and only positive 

outcomes are reported to the public.  
2 . A ccreditation reports are treated as confidential information only to 

be shared with the applicant institution.  
3 . T he systems are peer-based and therefore preclude the participa-

tion of students as peer reviewers and in accreditation body meet-
ings. Students are however included in peer review visits as inter-
viewees.2  

4 . F inally, the accrediting organisations are not-for-profit organisa-
tions offering the accreditation only as a service to their member-
ship.  

International accreditation systems reward business schools for achieving 
excellence. In a formal sense, successful applicants are awarded a “ qual-
ity label”  granting “ membership”  to an exclusive club of premium institu-
tions or premium providers of academic programmes. K eeping negative 
outcomes and accreditation reports out of the public domain is instru-
mental in maintaining an open feedback culture, which helps to shape 
the applicant’s future development process. International accreditation 
systems are generally perceived to be much more challenging than their 
national counterparts, mainly because they are effectively run by repre-
sentatives of institutions mirroring the applicants’ strategic ambitions 
rather than their current market positioning. In contrast, national systems 

                                                             
2 I n addi t i o n,  E Q U I S  and E P A S  i nv o l v e  s t u de nt s  as  au t h o r s  o f  a s t u de nt  r e p o r t ,  w h i c h  p ar al l e l s  
  t h e  i ns t i t u t i o ns ’  o w n s e l f -as s e s s m e nt  r e p o r t s .  
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are designed to enforce system-wide minimum standards and to establish 
public accountability of university-level institutions. 
 
Business schools applying for international accreditation are, above all, 
seeking enhanced market recognition and networking benefits from 
partnering with reputed international business schools. F or instance, they 
strive to achieve a boost in their ranking positioning, to raise the quality 
of their international student intake and to raise their effectiveness in re-
cruiting well-established faculty researchers. In contrast, improving 
school operations is initially considered to be of subordinate importance, 
but typically this develops into an essential value-added as applicant in-
stitutions go through the process. It is also a common experience of 
business schools that peer review teams enj oy being engaged in an open 
discussion on the institution’s or programme’s future development path 
and willingly share their own experiences if the applicant institution 
chooses to frame the visit appropriately. T ransparency and an honest as 
well as a self-critical evaluation of the status quo are key features for this 
to happen. 
 
Why are international accreditation processes in most cases considered 
rewarding learning experiences for business schools, while their national 
counterparts are often criticized for being overly bureaucratic and con-
straining?  F irst of all, national systems enforce Germany’s fairly rigid in-
terpretation of Bologna standards, while the standards and criteria of in-
ternational systems allow for much greater flexibility (e.g. with respect to 
the modular structure of programmes and the definition of ECT S). Sec-
ond, international accreditation bodies use highly experienced decision-
makers (deans, associate deans, etc.) as reviewers.3 T hey contribute their 
time as part of a volunteer effort and the sole personal gain is to enrich 
their own work by learning from best practices at other organisations. In 
contrast, the background of reviewers used by national agencies appears 
to be considerably more diverse (by discipline, qualification and experi-

                                                             
3 E F M D  p e e r  r e v i e w  t e am s  c o ns i s t  o f  f o u r  i ndi v i du al s  r e p r e s e nt i ng  f o u r  di f f e r e nt  nat i o nal i t i e s  
   –  t w o  no n-nat i o nal  ac ade m i c  m e m b e r s  ( o ne  s e r v i ng  as  c h ai r  o f  t h e  t e am ) ,  o ne  l o c al  ac ade m i c   
  m e m b e r  and o ne  no n-nat i o nal  c o r p o r at e  m e m b e r .  A l l  r e v i e w e r s  ne e d t o  h av e  e x t e ns i v e  s e ni o r   
  m anag e m e nt  e x p e r i e nc e  i n h i g h e r  e du c at i o n ( ac ade m i c  m e m b e r s ) ,  t y p i c al l y  at  de an l e v e l ,  o r  i n 
  h u m an r e s o u r c e s  /  t al e nt  m anag e m e nt  ( c o r p o r at e  m e m b e r s ) .  
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ence), thereby limiting the peer review teams’ ability to relate profes-
sional experience to the special situation of the applicant institution. 
 
Some readers may dispute that business schools – as “ professional 
schools”  – can serve as a blueprint for the wider university. It is certainly 
true that most fields of study have a much greater distance to the mar-
ketplace and offer fewer commercial opportunities for institution (and 
staff). T he creation of stakeholder value, service orientation, as well as  
financial surplus generation (often for the purpose of cross-subsidising 
other university activities) are j ust a few of the distinguishing characteris-
tics driving business school decision-making. In spite of this, professional 
schools frequently serve as an entry point for reforming university institu-
tions in general. Without question, universities serve a higher purpose of 
enriching society as a whole rather than j ust improving corporate bot-
tom-lines (and who would argue in the aftermath of the financial crisis 
that the same should not apply to business schools as well? ). It is how-
ever inappropriate to conclude that the emphasis placed on competitive 
market positioning by international accreditation systems is simply inap-
propriate for the university as a whole. In fact, the pursuit of interna-
tional accreditation helps business schools to focus on reputation build-
ing in general, which goes hand in hand with strengthening academic 
core competencies in school development. 
 
M any readers may also take issue with the liberal use of “ markets”  in the 
context of university education – and understandably so. T he maj ority of 
academics still uphold the principle that the generation of knowledge is 
an end in itself rather than a means of enlarging stakeholder welfare. But 
one should also not overlook that all universities – public or private – 
have to increasingly rely on non-state funding to support their operations 
and that the abundance of financial resources is positively related to rela-
tive performance. T rue, German universities may never embrace the Eng-
lish model of university utilitarianism (M etcalf 2 0 1 0 ), which measures the 
effectiveness of universities by impact. T hey may also continue to shy 
away from purely commercial activities, which serve the purpose of gen-
erating revenue with the university brand – such as franchising and vali-
dation activities often found in the British Isles (see also Hommel 2 0 0 9a). 
But in many other ways, German universities and academics seem to em-
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brace every opportunity of subj ecting themselves to market standards 
and of making academic performance “ measurable”  (institutional rank-
ings, research point rankings, fundraising, “ beauty contests”  to identify 
the “ best”  university rector/ president, etc.). Hence, there really is not a 
culture gap that explains why German business schools or faculties of 
management are not pursuing international accreditations in larger 
numbers. 
 
In sum, market orientation is here to stay and will increasingly impact 
university decision-making on a broader scale. F or many years now, in-
ternational accreditations have played an important role in segmenting 
the academic market for management education and in explicitly flag-
ging who belongs to its premium segment. T hey have helped to foster a 
culture of continuous improvement with respect to the quality and rele-
vance of academic education. Efforts are currently underway to transfer 
this experience to other professional schools within the wider university, 
in particular schools of engineering, medical schools and law schools 
(IBM  2 0 1 0 ). T hey will ultimately help to establish general standards of 
performance transparency and accountability. In this respect, interna-
tional accreditations will continue to play a different role from national 
accreditations and will act as a constant reminder for university man-
agement to maintain its focus on the development of institutional core 
competencies.  
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F orum B 2 :  R eg ional netw ork s – improved  
co-operation throug h a shared  culture?  
 
G emma R auret  D al mau 

A gencia N acional de Evaluació n de la Calidad y A creditació n (A N ECA ) for 
Ibero-A merican N etwork for Q uality A ssurance in Higher Education 
(R IA CES) 
 
I nt ro duc t io n 

 
T o face globalisation of higher education, one of the strategies used by 
the external quality assurance agencies is to promote international net-
working. T he main activities of these networks is the exchange of good 
practice, the establishment of shared standards and guidelines for exter-
nal quality assurance processes, and the promotion of mutual recognition 
of accreditation decisions among different countries. T he recognition of 
assessment decisions among agencies is the final goal but, on the way, 
many cooperative activities need to be developed to build up trust among 
agencies. A  shared culture is a driving force for cooperation and conse-
quently for the achievement of the final goal. N evertheless the existence 
of a shared culture is not sufficient and a political will is needed to hold 
them up. 
 
Latin A merica is an area with large flows of academics and professionals 
not only within intra A merican regions such as South A merica, A ndean 
A rea and Central A merica but also among these regions and N orth A mer-
ica and Europe. T he recognition of studies and diplomas among these  
regions is of paramount relevance to achieve a good integration of these 
academics and professionals, and the politicians responsible of Higher 
Education have pointed out a will towards a shared quality assurance 
and shared accreditation experiences.  
 
D ifferent multilateral initiatives have been started to shape a political in-
tegrity at regional and trans regional levels. O ne of the most relevant is 
the Iberian-A merican Summit organised by the O rganizació n de Estados 
Iberoamericanos (O EI). In one of these Summits, it was decided to build 
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up the Ibero-A merican K nowledge A rea. T his area will be based on cer-
tain principles, one of them being shared quality assurance mechanisms 
and evaluation or accreditation processes.  
 
T hree stages have been used to set up shared quality assurance mecha-
nisms at Latin A merican level: N etworks of agencies, harmonisation and 
convergence of evaluation standards and expert training and interna-
tional review of agencies. T he network of agencies is going to be devel-
oped later in detail. T he second stage, the harmonisation and conver-
gence of evaluation standards, have been developed through an 
experimental programme for accreditation mechanisms for undergradu-
ate degrees recognition within the M ercosur countries (A rgentina, Brasil, 
P araguay and Uruguay) plus Bolivia and Chile. T his accreditation is pro-
gramme oriented and it is based upon a set of quality standards shared 
by the countries involved. T hrough this experimental programme agen-
cies advanced in the convergence of evaluation standards through an ef-
fort towards harmonisation of the evaluation processes in the area. T his 
proj ect has been made possible by a three-fold legitimating process 
which involves governments, agencies and disciplines. F inally the third 
stage, the international review of agencies, was set up in Central A merica 
through the CCA  (Central A merica A ccreditation A gency) which accredits 
external Q uality A ssurance agencies at subregional level. 
 
The R I A C ES  net w o rk  

 
T he stage built on the network of agencies has its main representative 
component in the Ibero-A merican network of external quality assurance 
agencies (R IA CES), created in 2 0 0 3 . T his network is an association of 
quality assurance and accreditation agencies, and it is independent from 
the governments. T he main goals of R IA CES are to promote Ibero-
A merican cooperation and exchange of good practices on quality assur-
ance and accreditation and to enhance quality assurance in the countries 
included in the network. 
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T he strategic trends of the network can be summarised as follows: 
 

- Strengthening the role played by the agencies within the net-
work,  

- D eveloping quality assurance mechanisms at regional level,  
- Establishing a regional information office,  
- D eveloping the technical profile of the staff and  
- D eveloping the technical training for evaluators. 

 
T o achieve its goals, R IA CES is organised at three levels: a General  
A ssembly, a Board and a T echnical Coordination office. T he General A s-
sembly is the decision making body. It is constituted by all the members. 
T he Board is the management body whose role is to guarantee an effi-
cient management. It is constituted by seven full members elected by the 
General A ssembly. A mong them are the P resident who is elected by the 
General A ssembly and the Secretary. T he third level is the T echnical 
Coordination O ffice. It is the administrative and budget management re-
sponsible body, among other tasks. In this association the budget is com-
ing from its members, from proj ects and other activities.  
 
R IA CES has two types of members, full and associate members. A  full 
member is a sub-regional quality assurance evaluation or accreditation 
body officially recognised. A n associate member is an international body 
for Higher Education in the Ibero-american area. N owadays R IA CES is 
constituted by 2 3  full members and 5  associate members coming from 1 8  
countries, 6  from Central A merica, 5  from the A ndean area, 5  from South 
A merica plus M exico and Spain. 
 
T he activities of R IA CES are focussed on two areas. T he first is oriented 
on programme assessment, being the main activity of the network to 
spread the regional experimental accreditation of bachelor programmes, 
M edicine and A gronomy, in other countries not included in the initial 
proj ect. T he second area is focussed in activities oriented on member 
agencies. T hese activities are based on formation of technical staff, sup-
port to external assessment of evaluation agencies and to support emerg-
ing agencies in the region. In the frame of formation, R IA CES organises 
courses for training technical staff and has a programme for the ex-
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change of technical, and in same cases directive staff, among agencies. 
T he increasing need of the agencies for being externally assessed pushed 
R IA CES to develop a manual for self evaluation of agencies. F inally for 
emerging agencies a programme for developing an internal quality as-
surance system has been developed. O ne of the achievements of R IA CES 
was to establish a glossary for a better understanding of several terms re-
lated to quality assurance which are often used by members with differ-
ent meaning. T his glossary serves as a cornerstone for a better develop-
ment of other activities. 
 
A t present, the more mature agencies in the network are driven to exter-
nal assessment based on international standards to increase trust at na-
tional and international level. T his external assessment provides a good 
setting to develop shared quality assurance at Latin-A merican level. With 
this purpose, R IA CES has worked very hard in the preparation and in the 
approval of a manual for self-evaluation report which contains the basic 
elements for designing and conducting self-evaluation procedures by the 
evaluation and accreditation agencies. It can be considered as the refer-
ence framework, including the evaluation standards, for the development 
of self-evaluation procedures. T he manual recommends the minimum 
structure needed to elaborate the self evaluation report and it gives sup-
port information for the process. F inally it contains basic orientation to-
wards the external assessment including aspects as relevant as the pro-
cedure to be used, the standards to be applied, the composition of the 
international panel and the items to be included in the final report. T his 
manual is being used by several agencies which are in the process of ex-
ternal assessment. F urthermore, it is used as guidelines for those agen-
cies which are preparing themselves for a future assessment. 
 
The C I N TA S  p ro j ec t  

 
Several agencies are in an emerging state and they are working on estab-
lishing their own evaluation or accreditation system. With the double aim 
of to support this agencies, to develop their own internal quality assur-
ance systems and of building up a shared reference framework in the R I-
A CES context, the network launched a proj ect, called CIN T A S, focused on 
the development of Internal Q uality A ssurance Systems (IQ A S) of the 
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agencies, and asked A N ECA , the Spanish Q uality A ssurance agency, to 
design it. 
 
T he proj ect is focussed towards the needs of agency stakeholders, gov-
ernment, universities and Higher Education Institutions, students, profes-
sionals and society and it is based on standards and guidelines for exter-
nal quality assurance within agencies and on the recommendations and 
international experiences on quality assurance. M oreover each agency 
must take into account their national legal framework. 
 
F or the design of the Internal Q uality A ssurance System all agencies need 
to fulfil the following steps: a) T he agency analyses its relationship with 
its stakeholders, b) the key person of the agency agrees to the develop-
ment of the IQ A S and plans the support structure, c) T he staff diagnoses 
the agency’s situation identifying what already exists and what needs to 
be developed and d) the staff defines and designs its IQ A S and prepares 
the documentation. 
 
T he IQ A S is based in eight criteria oriented towards: 
 

- How the agency defines its mission, its policy and obj ectives 

- How the agency develops its relationship with Higher Education 
Institutions and other stakeholders. 

- How the agency assures the external evaluation processes 

- How the agency take its decisions related to evaluation and ac-
creditation processes 

- How the agency assures and enhances the quality of its person-
nel 

- How the agency assures its material and financial resources 

- How the agency publishes information on its evaluation activi-
ties and has in place procedures for its own accountability. 

 
T he milestones of the CIN T A S proj ect are the following: 1 ) the formation 
of technical staff for the design and development of the Internal Q uality 
assurance Systems within the agencies and 2 ) the support and follow up 
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by experts for the design and development of the IQ A S by the members 
of the agencies. O nce the IQ A S has been implemented the agency is al-
ready prepared for an external assessment about the fulfilment of inter-
national standards. 
 
T he CIN T A S proj ect was developed through the following steps: 1 ) T he 
proj ect was approved by R IA CES Board upon a model designed by A N -
ECA , 2 ) A  commission, constituted by four mature agencies (A N ECA ; 
Spain, CA N , Colombia, CO N EA U, A rgentina and J A N  Cuba) was set up to 
design the stages of the proj ect , 3 ) the proj ect was submitted to partici-
pation of R IA CES member agencies and 4 ) formation activities started 
and in parallel several agencies initiated the design of their own IQ A S. 
 
A t the present moment nine agencies from Central A merica and A ndean 
A rea, members of R IA CES, have participates in the capacity building 
seminars. T he participants considered this step very useful for the devel-
opment of the agencies. 
 
To  sum up  

 
R egional networks play a fundamental role not only in exchanging good 
practices and establishing shared standards and guidelines in a given re-
gion but also in strengthening the role played by the agencies in this con-
text. T he development of the technical staff has a great impact on the 
improvement of sharing well-trained evaluators and a better dissemina-
tion of quality assurance information at a regional level. 
 
A  shared culture, as it is the case of the R IA CES network, makes the co-
operation among agencies easier. 
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The N ord ic Q u ality  A ssu rance N etw ork  
 
K arin J ärp l id L inde 

Swedish N ational A gency for Higher Education 
D epartment of Q uality A ssurance, N ordic N etwork 
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F orum B 3 :  Qualitä tssicherung  und  
-entw ick lung  in F achd isz iplinen –  
C hemie und  Ing enieurw issenschaften 
 

To L ab el or N ot to L ab el?  
That is the Q u estion 
 
Pro f.  D r.  Terenc e M it c hel l  

T echnische Universitä t D ortmund 
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Q u alitä tssicheru ng  u nd  -entw ick lu ng  in 
F achd iszip linen:  Ing enieu rw issenschaften 
 
Pro fesso r D r.  G erhard M ül l er 

F akultä tentage der Ingenieurwissenschaften und der Informatik an 
Universitä ten (4  Ing) 
 
 
V o rb emerk ungen 

 
D ie Ingenieurwissenschaften unterliegen einem stä ndigen Wandel. Einer-
seits vermehren sich Wissen und damit die mit dem Ingenieurwesen ver-
bundenen Chancen zur Verbesserung der Lebensbedingungen mit rasan-
ter Geschwindigkeit. A ndererseits ergeben sich aus der Z unahme der 
Weltbevölkerung, der Bedü rfnisse an M obilitä t und K omfort, aber auch 
aus den F olgen der K limaverä nderungen und der Verknappung der R es-
sourcen neue Herausforderungen fü r Ingenieure. 
 
D er Lebensstandard in den westlichen Industrielä ndern hä ngt ganz we-
sentlich von der durch Ingenieure gestalteten Wertschöpfung ab. Q ualifi-
zierte Ingenieure sind der Schlü ssel fü r eine exzellente A ufbereitung von 
technischem, ökologischem, aber auch betriebswirtschaftlichem Wissen 
und dessen Umsetzung in P lanungs- und Entwicklungsprozessen. D er 
A usbildung in den Ingenieurwissenschaften muss daher eine besondere 
Bedeutung beigemessen werden. 
 
Seit dem A nfang des 2 0 . J ahrhunderts ist die Entwicklung technischer Be-
rufe und insbesondere der Ingenieurberufe in D eutschland durch die ver-
schiedenen Q ualifikationsstufen im technischen Bereich bestimmt. 
D eutschland benötigt neben dem eng mit der Berufsbildung verbundenen 
M eister bzw. T echniker, F achhochschul- und Universitä tsabsolventen. Ein 
Erfolgsrezept fü r den weltweit exzellenten R uf deutscher Ingenieure und 
der von ihnen geschaffenen P rodukte ist ein auf unterschiedliche T alente 
optimal zugeschnittenes Bildungssystem mit einer D urchlä ssigkeit zwi-
schen den F ormen der A usbildung. D ieses A ngebot muss aufrecht erhal-
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ten bleiben. D ie Gesellschaft darf die sinnvollen D ifferenzierungen nicht 
verwischen oder gar mit D iskriminierungen verwechseln. 
Z ur F ortschreibung der Q ualitä t in der A usbildung in den Ingenieurdis-
ziplinen ist die erfolgreiche Vergangenheit zwingend zu berü cksichtigen. 
K onsekutive Bachelor-M aster-Studiengä nge mü ssen an die Erfahrungen 
mit den bewä hrten D iplomstudiengä ngen anknü pfen. D ie A usbildung 
von Ingenieuren ü ber die verschiedenen F ormate des Studiums ist lau-
fend auf eine gesellschaftliche R ü ckkopplung angewiesen. 
 
D ie hierfü r erforderlichen R egelkreise können in A nlehnung an die D IN  
EN  ISO  90 0 1 :2 0 0 8 1 beschrieben werden. „ K unden“  sind hier sowohl die 
Gesellschaft mit ihren A kteuren in Wissenschaft, Wirtschaft und P olitik als 
auch die A bsolventen der Ingenieurstudiengä nge selbst. 
 
D ie Leistungen der Ingenieure beziehen sich dabei ganz wesentlich auf 
die Grund- und Sicherheitsbedü rfnisse der M enschen (nach M aslow2). D ie 
A nforderungen an Ingenieure ergeben sich aus den F orderungen nach 
N achhaltigkeit, Wohlstand, Gesundheit sowie – fü r eine Exportnation be-
sonders wichtig – der Sicherung des Standortes ü ber die Weiterentwick-
lung von Systemen mit kreativen und innovativen Lösungen, die einen in-
ternationalen Wettbewerbsvorteil verschaffen. 
 
D as Hochschulsystem erhä lt somit aus dem Gemeinwesen Impulse. D ie 
Gesellschaft setzt dabei hinsichtlich der M öglichkeiten, der Bedü rfnisse 
und des R essourceneinsatzes P rioritä ten. 
 
Vor dem Hintergrund dieses gesellschaftlichen A uftrags haben die Hoch-
schulen die A ufgaben, Studienanfä nger zu den Ingenieuren auszubilden, 
die dann als Weiterentwickler oder P roblemlöser tä tig sein können. F ü r 
eine motivierte A rbeit mü ssen diese Ingenieure eine entsprechende A ner-
kennung ü ber ihre berufliche T ä tigkeit erhalten.  
 
 
 
 

                                                             
1 Q u al i t ä t s m anag e m e nt s y s t e m e  – A nf o r de r u ng e n ( I S O  9 0 0 1 : 2 0 0 8 )  D e z e m b e r  2 0 0 8  
2 M as l o w  A . H . ,  A  T h e o r y  o f  H u m an M o t i v at i o n,  P s y c h o l o g i c al  R e v i e w  5 0  ( 1 9 4 3 ) :  3 7 0 -3 9 6  
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B il d  2 :  B ed ü rf n is p y ram id e n ac h  A brah am  M as l o w  

 
Wie sind nun die A nforderungen an die Ingenieure?  Gedanken hierzu 
machen sich z.B. die einschlä gigen Ingenieurverbä nde oder die K am-
mern. So heiß t es z.B. in der Satzung des Verbandes Beratender 
Ingenieure3: 
 
„ D ie M itglieder ü bernehmen A ufträ ge fü r deren Bearbeitung sie die not-
wendigen Erfahrungen, technischen A usrü stungen und qualifizierten 
M itarbeiter bereitstellen können. Sie suchen Lösungen, die den gesicher-
ten Stand der Erkenntnis und den A nforderungen in seiner wirtschaftli-
chen A usfü hrung und N utzung gerecht werden.“  Ingenieure mü ssen die 
F olgen ihres T uns sorgfä ltig abschä tzen. Sie sind hä ufig die letzte Instanz 
vor wirtschaftlich bedeutsamen und hinsichtlich der Sicherheit fü r Leib 
und Leben weitreichenden Entscheidungen. D iese Verantwortung können 
sie nur mit fachlichem K önnen, Sorgfalt und mit guter K ommunikation 

                                                             
3 V e r b and B e r at e nde r  I ng e ni e u r e ,  S t at u t e n,  l e t z t e  Ä nde r u ng  S e p t e m b e r  2 0 0 3  
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und der Beherrschung von S chnittstellen gerecht w erden. Viele Ingenieu-
re mü ssen dabei europa- und w eltw eit mobil sein.  
D iese Verantw ortung erf ordert von den H ochschulen, die Ingenieuraus-
bildung als Bildungs- und nicht als A usbildungsauf trag zu verstehen. 
 
D ie Q ualitä tsentw ick lung in den Ingenieurw issenschaf ten muss bezü glich 
verschiedener S chlü sselprozesse innerhalb der F ak ultä ten umgesetzt w er-
den. D iese sollen schlaglichtartig beleuchtet w erden. 
 
Um s e t z u n g  i n n e rh a l b  d e r i n g e n i e u rw i s s e n s c h a f t l i c h e n  F a k u l t ä t e n  – 
b e i s p i e l h a f t e  P roz e s s e  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Bild 1: Prozessorientiertes Qualitätsmanagementsystem nach

4
 

 
 
 
 

                                                             
4 Qualitätsmanagementsysteme – A nf o rderungen ( I S O  9 0 0 1 : 2 0 0 8 )  D ez emb er 2 0 0 8  
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B e ru f u n g s v e rf a h re n  
 
Voraussetzung f ü r Beruf ungsverf ahren ist die A usgew ogenheit der Beru-
f ungsk ommission und der G utachter, die ernsthaf te E inbeziehung der 
S tudierenden, die in ihrer M einungsbildung unterstü tzend angeregt w er-
den mü ssen und ein eindeutiges M andat der K ommission, die sich im 
Vorf eld ü ber die Z iele K larheit verschaf f t. 
 
N eben der w issenschaf tlichen E x zellenz ist bei den Bew erbern in den In-
genieurw issenschaf ten die F ä higk eit zu prü f en, ü ber ihre Persö nlichk eit 
Vorbildf unk tionen zu entf alten und neben dem f achlichen C urriculum 
auch ein s.g. „ hidden curriculum“  zu vermitteln, in w elchem die W erte, 
die Regeln und die E rf ahrungen von Ingenieuren den S tudierenden nä her 
gebracht w erden. E ine Prax iserf ahrung ist hierf ü r hilf reich. 
 
S tudierende in den Ingenieurw issenschaf ten w ü nschen sich pragmatisch 
k ausale Z usammenhä nge zw ischen den gelehrten Inhalten und der per-
spek tivischen technischen U msetzung im Beruf . Vor diesem H intergrund 
ist das isolierte E rlernen von S chlü sselq ualif ik ationen k aum zielf ü hrend. 
Vielmehr ist es in die Vermittlung von F achw issen einzubetten. D amit 
w erden einerseits die M otivation f ü r die technischen Inhalte verstä rk t und 
andererseits „ en passant“  S chlü sselq ualif ik ationen5  mit hoher M otivation 
vermittelt. N euberuf ene sollten somit neben ihrer w issenschaf tlichen L eis-
tung die F ä higk eit auf w eisen, die L ehre von F achw issen mit der Vermitt-
lung von S chlü sselq ualif ik ationen zu verk nü pf en. D ies muss aus dem 
L ehrportf olio, neben der erf orderlichen Prioritä tensetzung, erk ennbar 
w erden. 
 
 

                                                             
5 E mp f ehlung des E uro p äisc hen P arlaments und des R ates v o m 1 8 . D ez emb er 2 0 0 6  z u S c hlüs-

selk o mp etenz en f ür leb ensb egleitendes L ernen ( 2 0 0 6 / 9 6 2 / E G )  
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Bild 3 : E inb indung v on S chlü sselq ualif ikationen in die L ehre - L ehrinhalte 

 
G e s t a l t u n g  v on  C u rri c u l a  
 
Z ur E rarbeitung der C urricula sind die L ernziele f estzulegen. D ie 
Blooḿ sche T ax onomie6 k ann in der A uf schlü sselung des L ernprozesses 
ü ber die S tuf en „ E rinnern“ , „ Verstehen“ , „ A nw enden“ , „ A nalysieren“ , 
„ Bew erten“  und „ S chö pf en“  dazu eine H ilf estellung geben. 
 
Im Rahmen von f achbezogenen S trategien sind die L ernziele ü ber die un-
terschiedlichen auf einander auf bauenden M odule gestuf t f estzulegen. 
D abei sind in der Planung auch die S tuf en des L ernprozesses auf  die – in 
der Regel parallel eingesetzten und sich ergä nzenden – L ehrf ormate, w ie 
Vorlesung, Ü bung, T utorien, S eminare, zu spiegeln. Im Rahmen der ers-
ten S emester erreicht man zum Beispiel in den G rundlagenf ä chern nur die 
unteren S tuf en, die spä ter mit einem Prü f ungsmodul synthetisiert w erden 
k ö nnen, w obei erst im Rahmen der Prü f ungsvorbereitung durch S elbst-
lernen und H interf ragen in T utorien die angestrebten S tuf en erreicht w er-
den. In den f olgenden S emestern z.B. in der Vertief ung w erden hö here 
L ernstuf en w ie „ Bew erten“  und „ S chö pf en“  angestrebt. 
 
 
 
 

                                                             
6
 
B lo o m S :  ( H rsg.)  T ax o no my o f  E duc atio nal O b j ec tiv es:  T he C lassif ic atio n o f  E duc atio nal G o als;  
p p . 2 0 1 –2 0 7 ;  B . S usan F auer C o mp any,  I nc . 1 9 5 6 . 
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Bild 4 : L ernab läuf e in den G rundlagen w ährend der ersten S emester 

 
Ü ber Q uerbezü ge k ö nnen die Inhalte reif en – durch „ verdauen“ , „ w ieder-
k auen“ , „ einw eichen“  aber auch durch ein „ sich daran gew ö hnen“  – und 
w erden damit verinnerlicht. 
 
E ine H ilf estellung zum curricularen D esign und zur Ü berprü f ung, w elche 
Q ualif ik ationsziele w ie angestrebt w erden, gibt das so genannte Back -
w ard-D esign7. Z ur E inordnung der angestrebten K ompetenz empf iehlt es 
sich, die verschiedenen L ernstuf en ü ber entsprechende Verben, w ie z.B. 
„ auf listen“ , „ erk ennen“ , „ entw ick eln“ , „ analysieren“ , „ validieren“ , „ syn-
thetisieren“  zu ref lek tieren. 
 
Im Rahmen globaler curricularer S trategien, die z.B. in einer f ü r alle ver-
pf lichtenden L egung der G rundlagen mit w enigen groß en M odulen und 
einer daran ank nü pf enden A uf f ä cherung bestehen k ann, muss in den 
L ehrinhalten unabdingbares G rundlagenw issen von S pezial- und Vertie-
f ungsw issen separiert w erden. D abei lohnt es sich, im Vorf eld bereits die 
Inhalte zu identif izieren, die f ü r die W eiterbildung und f ü r lebenslanges 
L ernen eine Rolle spielen und j ene, die f ü r A utodidak ten oder in engen 
beruf lichen Z eitf enstern „ f ü r immer verschlossen bleiben w erden“ , sof ern 
sie nicht an der U niversitä t gelehrt w erden. Im Bauingenieurw esen ist 

                                                             
7 H amp e,  M :  O utc o meo rientiertes S tudiengangsdesign M anf red J . H amp e 
   http : / / w w w .v di.de/ f ileadmin/ v di_ de/ redak teur_ dateien/ b ag_ dateien/   
   I ngenieurausb ildung/ A G 1 _ H amp e.p df ;  gesehen 1 5 .0 2 .2 0 1 0  
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hier eine A bstimmung der H ochschulen mit den K ammern, die derzeit 
W eiterbildungsordnungen8 erarbeiten, hilf reich. S ek torale Q ualif ik ations-
rahmen, w ie z.B. von 4 IN G 9, A k k reditierungsstandards10  ( A S Bau)  und 
Rahmenordnungen sind w eitgehend k onsensual erarbeitete G rundlagen. 
 
D er L ernprozess muss dabei insbesondere in G rundlagenf ä chern durch 
motivierende E lemente begleitet w erden, da f ü r die S tudierenden der Be-
ruf sbezug hier of t nicht unmittelbar erk ennbar ist. Prax iserf ahrung der 
L ehrenden ist hierf ü r hilf reich ( vgl. 2 .1 ) . 
 
D ie Beschreibung der „ L earning O utcomes“  ist Voraussetzung f ü r eine 
operational einf ache A nerk ennung von L eistungen zw ischen nationalen 
und internationalen U niversitä ten. D abei ist auch die M odulgrö ß e selbst, 
d.h. die G rö ß e der geschnü rten Pak ete und damit zusammengef assten 
Inhalte zu beachten: Z u groß e M odule k ö nnen dabei die M obilitä t behin-
dern. Vorgaben zu M indestmodulgrö ß en behindern das D esign im Rah-
men globaler curricularer S trategien. 
 
Ü b e rg a b e ,  E i n a rb e i t u n g  
 
E s ist eine Illusion anzunehmen, dass A bsolventen von Bachelor- oder 
M asterstudiengä ngen ohne E inarbeitung und w eitere Betreuung selb-
stä ndig verantw ortungsvolle A uf gaben im Beruf  w ahrnehmen k ö nnen. 
D ie erw orbenen K ompetenzen sind mit den spezif ischen A nf orderungen 
der U nternehmen in der Regel nicht deck ungsgleich. D ie A nf orderungen 
der Prax is erf ordern eine gemeinsame K ompetenz verschiedener M itglie-
der von A rbeitsgruppen. D iese K ompetenz muss durch lebenslanges L er-
nen der A k teure f ortgeschrieben w erden. 
U m derartige Prozesse zu erlernen, sind T eamproj ek te in die C urricula 
einzubauen, bei denen die erf orderliche K ommunik ation und das E rk en-
nen eigener G renzen und S tä rk en geü bt w erden.  
 
 

                                                             
8 z .B . w w w .b ayik a.de/ de/ k ammer/ f o rtb ildungso rdnung.p hp ,  E ntsp rec hendes in w eiteren B undes-

ländern;  
9 w w w .4 ing.net 
10  S tandards 2 0 1 0 ,  A k k reditierung und Qualitätssic herung z eitgemäß er S tudiengänge des B au-

ingenieurw esens an deutsc hen H o c hsc hulen,  ab b au,  2 0 1 0  
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A u f n a h m e  v on  S t u d i e re n d e n  
 
E in w ichtiges E lement der Q ualitä tssicherung von W ertschö pf ung ist die 
„ E ingangsprü f ung“  des zu „ veredelnden Produk tes“ , ohne die das „ E nd-
produk t“  die „ erf orderliche Q ualitä t“  nicht erhä lt. Ü bertragen auf  die 
W ertschö pf ung an den U niversitä ten bestand die E ingangsprü f ung der 
S tudierenden in den Ingenieurstudiengä ngen bisher in der H ochschul-
zugangsberechtigung, dem A bitur. D ie D isk ussionen um hohe A bbre-
cherq uoten legen den S chluss nahe, dass die H ochschulzugangsberechti-
gung f ü r sich k ein ausreichendes K riterium f ü r die Bew ertung der E ig-
nung f ü r Ingenieurstudiengä nge darstellt. Ü ber E ignungsf eststellungs-
verf ahren k ö nnen zutref f endere Bew ertungen vorgenommen w erden, 
w enngleich eine U nschä rf e auch hier nicht vö llig eliminiert w erden k ann. 
 
A uf grund dieser U nschä rf e w ä re eine Verringerung der A bbrecherq uote 
auf  w eniger als 1 0 %  ein eher alarmierendes S ignal daf ü r, dass ü ber das 
E ignungsf eststellungsverf ahren auch einige S tudierende, die f ü r das S tu-
dium geeignet gew esen w ä ren, nicht zum Z uge gek ommen sind. Insof ern 
ist ein E ignungsf eststellungsverf ahren hinsichtlich seines A nspruches so 
einzustellen, dass eine A bbrecherq uote von ca. 1 5 % -2 5 %  resultiert. E in 
etw aiger A bbruch muss allerdings zw ingend zeitnah, d.h. im ersten J ahr 
erf olgen, um den j ungen M enschen die C hance zu geben, sich ohne gro-
ß en Z eitverlust umzuorientieren. F erner darf  der A bbruch nicht als Versa-
gen stigmatisiert w erden. 
 
D urch geeignete M aß nahmen w ie z.B. die Begleitung durch geschulte 
M entoren muss w ä hrend dieses Z eitraumes versucht w erden, potentiellen 
A bbrechern in ihren L ernstrategien zu helf en. Z usä tzlich sollte die S tu-
dienw ahl durch S elf assessments begleitet w erden. Inf ormationen hierzu 
w urden auch von 4 IN G 11 erarbeitet. 
 
 
 
 
 

                                                             
11 I ngenieurw issensc haf ten o der I nf o rmatik  studieren - ab er w o ?  E ntsc heidungshilf e f ür A b itu-

rienten,  B ro sc hüre 4 I N G ,  2 0 0 9   



 Qualitätssicherung in F achd isz ip linen:  I ngenieurw issenschaf ten 1 7 1

R e g e l k re i s e  
 
J edes Q ualitä tsmanagementsystem w eist zur Bew ertung und Verbesse-
rung des S ystems Regelk reise auf . E lemente hierf ü r sind studiengangs-
bezogene G ruppenw ork shops, die E inbeziehung aller G ruppen der H och-
schule in der S tudienk ommission und die E rf assung der S tudierbark eit 
ü ber eine W ork loaderf assung. D ie E lemente studentische E valuation, C o-
aching und A lumni-A bsolventenpanels sollen hier nicht besonders er-
w ä hnt w erden, da sie an den H ochschulen i.d.R. bereits f est etabliert 
sind. 
 
Bei F eedback erhebungen ist ü ber Peer-G roups darauf  zu achten, dass die 
„ richtigen“  F ragen gestellt w erden. E s ist zu prü f en, ob der Bef ragte auch 
tatsä chlich zur Beantw ortung in der L age ist. D ie hä uf ig auch von hoch-
rangigen W irtschaf tsvertretern getrof f enen A ussagen hinsichtlich der 
mangelnden Q ualitä t der Bachelorabsolventen, zu einem Z eitpunk t, als es 
in D eutschland noch k eine E rf ahrung gab, da diese noch nicht den erf or-
derlichen S tudienf ortschritt hatten, ist ein Beleg daf ü r, dass man durch 
S uggestivf ragen auch M einungsbildung betreiben k ann und diese zu 
mö glicherw eise f alschen S chlü ssen f ü hrt. D ie A ussage, dass man M odule 
vergrö ß ern mü sse, um die Z ahl der Prü f ungen zu reduzieren, ist ein w ei-
teres Beispiel hierf ü r. Rü ck f ragen bei eigenen S tudierenden zeigen, dass 
diese eine Prü f ung ü ber ein M odul mit dem W ork load von z.B. 1 8 0  C re-
dits als auf w ä ndiger empf inden, als mehrere entzerrte Prü f ungen mit 
dem j ew eils reduzierten Inhalt. Bei der Bew ertung der G rü nde f ü r den 
S tudienabbruch sollten nicht die Bef ragung der A bbrecher in Vorder-
grund stehen, die nicht f rei von S chutzbehauptungen sind, w ie z.B. man 
hä tte das S tudium abgebrochen, w eil die Inhalte zu „ trock en“  oder zu 
„ f achf remd“  w aren. A ntw orten erf olgreicher S tudierender relativieren 
derartige A ussagen. 
 
Bei der E inrichtung von Regelk reisen ist bei Q ualitä tsmanagementsyste-
men zw ingend zu beachten, dass eine ausreichende T ransparenz vorliegt 
und die S ysteme subsidiä r „ bottom-up“  und nicht „ top-dow n“  verw endet 
w erden. W erden die f ü r Regelk reise entw ick elten Instrumente f ü r andere 
Z w eck e verw endet, so verlieren sie an W irk ung. W ü rden z.B. die E rgeb-
nisse einer studentischen E valuation auch mit der materiellen A usstat-
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tung des L ehrstuhls verk nü pf t, so hä tten sie neben der A uf gabe, k on-
struk tive, k ritische H inw eise und ein F eedback  f ü r die Q ualitä t der L ehre 
zu lief ern, die w eitere, damit im Z ielk onf lik t stehende A uf gabe, mö glich 
positiv zu sein, um G elder in die eigene Richtung zu steuern. D ie A uf f or-
derung guter H ochschullehrer an ihre S tudierende zu k onstruk tiver of f e-
ner K ritik  w ü rde damit geschw ä cht.  
 
Z u s a m m e n f a s s u n g  
 
In den Ingenieurstudiengä ngen gab es seit j eher Q ualitä tssicherungs-
prozesse. D ie A bsolventen stehen eng verf lochten mit der beruf lichen 
Prax is und erhalten ihr F eedback  unmittelbar aus den beruf lichen T ä tig-
k eiten. Z w ischen den Ingenieuren liegt ein reger A ustausch vor.  
 
A uf  dieser G rundlage ist es erf orderlich, ü ber Q M -S ysteme E lemente zu 
struk turieren, w elche die w esentlichen Prozesse beschreiben und in Re-
gelk reise einbetten. A nhand von f ü nf  S chlü sselprozessen sollte dies auf -
gezeigt w erden. 
 
J edes Q ualitä tssicherungssystem ist mit Regelk reisen verbunden. D ie in 
den Regelk reisen eingesetzten Instrumente sind f ü r ihre Z w eck -
bestimmung zu verw enden. Bei Z w eck entf remdung w erden sie ge-
schw ä cht. 
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Forum B4: Qualitätssicherung von Joint 
D egrees 
 
D ori s  H e rrm a n n  
A gentur f ü r Q ualitä tssicherung durch A k k reditierung von S tudiengä ngen 
( A Q A S )  
 
 
D ie A nf ragen zur A k k reditierung internationaler S tudiengä nge sind in den 
letzten J ahren deutlich gestiegen, w as die E rf ordernis von H ochschulen 
und A genturen deutlich macht, sich mit einigen F ragen, die die Z ertif izie-
rung internationaler S tudienprogramme betref f en, verstä rk t zu bef assen. 
Z w ar ist der gesamte Bologna-Prozess zur S chaf f ung eines europä ischen 
H ochschulraums per se international, j edoch stand of tmals zunä chst der 
A uf bau der nationalen S ysteme im Vordergrund und die internationale 
A bstimmung musste parallel erf olgen. D ieser A bstimmungsprozess dauert 
bis heute an und hat noch an D ynamik  zugenommen. 
 
A Q A S  e.V., eine vom deutschen A k k reditierungsrat zugelassene A k k redi-
tierungsagentur mit S itz in Bonn, hat in den letzten J ahren umf angreiche 
E rf ahrungen mit der Z ertif izierung internationaler S tudienprogramme 
sammeln k ö nnen, zum Beispiel bei der A k k reditierung von S tudiengä n-
gen, die von deutschen U niversitä ten und F achhochschulen in Z usam-
menarbeit mit H ochschulen in F rank reich, Irland, Italien, den N iederlan-
den und Ö sterreich angeboten w erden. A ber auch auß ereuropä ische 
S tudiengä nge, an denen chinesische, j ordanische oder tü rk ische U niversi-
tä ten beteiligt sind, haben ein Verf ahren zur Ü berprü f ung ihrer Q ualitä t 
durchlauf en.  
 
W a s  v e rs t e h t  m a n  u n t e r „ J oi n t -D e g re e -P rog ra m m e n “ ?  
 
Z ur Z eit gibt es noch k eine allgemeingü ltige D ef inition der Begrif f lichk ei-
ten, die mit internationalen S tudienprogrammen in Z usammenhang ste-
hen. D ie E uropean U niversity A ssociation ( E U A )  hat einige typische K enn-
zeichen f ü r internationale S tudiengä nge auf gelistet, die aus S icht von 
A Q A S  hilf reich sind. D azu zä hlen f olgende:  
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- D ie Partnerinstitutionen entw ick eln das C urriculum gemeinsam 
und k ooperieren bei Z ulassung und den Prü f ungen. 

- S tudierende nehmen T eile des Programms an mehreren Institu-
tionen w ahr ( nicht notw endigerw eise an allen) . 

- D er A uf enthalt der S tudierenden an den verschiedenen Institu-
tionen stellt einen substantiellen A nteil am S tudiengang dar. 

- S tudienzeiten und S tudieninhalte/ Prü f ungen an den beteiligten 
Institutionen w erden automatisch anerk annt. 

E in S tudienprogramm, das einzelne internationale E lemente, w ie z.B. ver-
pf lichtende A uslandsprak tik a umf asst, ist aus S icht der A k k reditierung 
noch k ein internationaler S tudiengang. 
 
Internationale S tudiengä nge w erden in der Regel als „ J oint-D egree-
Programme“  oder als „ D ouble-D egree-Programme“  angeboten. D a es ei-
ne Vielzahl von K ooperationsmodellen bei den S tudienangeboten gibt, 
die zw ischen deutschen und auslä ndischen H ochschulen vereinbart w or-
den sind, ist eine U nterscheidung zw ischen den beiden K ategorien aller-
dings nicht immer trennscharf  mö glich. D aher bezieht sich A Q A S  bei der 
U nterscheidung auf  f olgende Regel: 

- W enn die beteiligten H ochschulen einen gemeinsamen A b-
schluss vergeben und die A bsolventen eine einzige A bschluss-
urk unde erhalten, handelt es sich um einen J oint-D egree-
S tudiengang. 

- W enn j ede der beteiligten H ochschulen einen nationalen A b-
schluss vergibt und die A bsolventen j ew eils eine A bschlussur-
k unde erhalten, handelt es sich um einen D ouble-D egree-
S tudiengang. 

U nabhä ngig vom T ypus mü ssen sich alle S tudiengä nge ak k reditieren las-
sen. Individuelle S tudienverlä uf e sind hingegen nicht G egenstand der 
A k k reditierung. 
 
R a h m e n b e d i n g u n g e n  d e r A k k re d i t i e ru n g s v e rf a h re n  
 
D ie A k k reditierungsagenturen sind in der Regel in internationale N etz-
w erk e eingebunden und k ooperieren auf  der Basis gegenseitigen Ver-
trauens. D ie N etzw erk e verf olgen unter anderem das Z iel, europaw eit 
einheitliche Prozesse und S tandards f ü r die A k k reditierung von S tudien-
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gä ngen zu entw ick eln. S o ist A Q A S  e.V. Vollmitglied von E N Q A  ( „ E urope-
an A ssociation f or Q uality A ssurance in H igher E ducation“ ) . E N Q A  hat im 
A uf trag der M inister der Bologna-S taaten und in Z usammenarbeit mit 
E U A , E S IB ( j etzt E S U  - E uropean S tudent’ s U nion)  und E U RA S H E  ( E urope-
an A ssociation of  Institutions in H igher E ducation)  die „ E uropean S tan-
dards and G uidelines“  ( E S G )  f ormuliert, die sich sow ohl an H ochschulen 
als auch an E inrichtungen zur Q ualitä tssicherung1 richten. D ie E S G  verf ol-
gen das Z iel, die Q ualitä tssicherung im E uropä ischen H ochschulraum 
durch die A nw endung vereinbarter S tandards und L eitlinien einheitlicher 
zu gestalten, aber auch, gemeinsame Bezugspunk te f ü r H ochschulen und 
Q ualitä tssicherungsagenturen zu schaf f en, auf  die beide S eiten zurü ck -
greif en k ö nnen. 
 
E inige europä ische A k k reditierungsagenturen, unter anderem auch  
A Q A S , haben sich darü ber hinaus im „ E uropean C onsortium f or A ccredi-
tation“  ( E C A )  zusammengeschlossen und gemeinsam einen „ C ode of  
G ood Practice“  entw ick elt sow ie die „ Principles f or accreditation procedu-
res regarding j oint programmes“ . Beide D ok umente richten sich in erster 
L inie an die A k k reditierungsagenturen und stellen Richtlinien f ü r die 
D urchf ü hrung von Verf ahren zur Q ualitä tssicherung dar. 
 
D as zentrale D ok ument f ü r alle Initiativen zur Q ualitä tssicherung sind die 
E uropean S tandards and G uidelines, die sich an H ochschulen und A gen-
turen richten. D er A bschnitt, der f ü r die H ochschulen zentral ist, umf asst 
zusammengef asst f olgende A spek te: 

- D ie H ochschulen sollten ü ber ein K onzept ( und damit einherge-
hende Verf ahren)  zur S icherung der Q ualitä t und S tandards ih-
rer Programme und A bschlü sse verf ü gen. S ie sollten eine „ Q ua-
litä tsk ultur“  und eine k ontinuierliche Q ualitä tsentw ick lung 
anstreben.  

- D ie S trategie, das K onzept und die Verf ahren zur Q ualitä tssiche-
rung sollten einen f ormalen S tatus erhalten und der Ö f f entlich-
k eit zugä nglich sein. S tudierende und w eitere A k teure sollten 
j ew eils eine eigene Rolle einnehmen. 

                                                             
1 I m internatio nalen K o ntex t ist der B egrif f  „Quality A ssuranc e“  üb lic h,  der hier mit Qualitätssi-

c herung üb ersetz t w ird,  auc h w enn man in D eutsc hland eher v o n Qualitätsmanagement 
sp ric ht. 
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- D ie S tudierenden sollten unter A nw endung verö f f entlichter und 
einheitlich angew andter K riterien, Vorschrif ten und Verf ahren 
beurteilt w erden. 

- D ie H ochschulen sollten: 
� ü ber Verf ahren der Ü berprü f ung der Q ualif ik ation und 

K ompetenz ihrer L ehrk rä f te verf ü gen,  
� f ormale M echanismen f ü r die G enehmigung, die re-

gelmä ß ige Ü berprü f ung und das M onitoring ihrer 
Programme und A bschlü sse haben, 

� eine angemessene A usstattung und Betreuung f ü r j e-
des einzelne Programm sicherstellen,  

� die f ü r das ef f ek tive M anagement ihrer S tudienpro-
gramme relevanten Inf ormationen sammeln, analysie-
ren und verw enden, 

� regelmä ß ig ak tuelle Inf ormationen verö f f entlichen. 
 
In D eutschland sind die Rahmenbedingungen f ü r die A k k reditierung von 
S tudiengä ngen durch die K ultusministerk onf erenz ( K M K ) , den deutschen 
A k k reditierungsrat und die G esetzgebung der einzelnen Bundeslä nder 
f estgelegt. F ü r die D urchf ü hrung eines S tudiengangs ist das S iegel des 
A k k reditierungsrates erf orderlich – auch f ü r internationale S tudienpro-
gramme. D abei ist aber zu beachten, dass das S iegel des A k k reditie-
rungsrates nur vergeben w erden k ann, w enn eine deutsche H ochschule 
gradverleihend ist. D a das E rf ordernis der A k k reditierung f ü r die staatli-
che G enehmigung von S tudiengä ngen in den verschiedenen europä i-
schen L ä ndern sehr unterschiedlich ist, mü ssen sich die K ooperations-
hochschulen ü ber die j ew eiligen nationalen G egebenheiten vor 
A uf nahme des A k k reditierungsverf ahrens inf ormieren. 
 
In D eutschland gelten f ü r internationale S tudiengä nge bei der A k k reditie-
rung dieselben A nf orderungen w ie f ü r nationale S tudiengä nge. W ä hrend 
der Beschluss des A k k reditierungsrates ( A R)  aus dem J ahr 2 0 0 5  im W e-
sentlichen vorsah, dass bei der A k k reditierung von internationalen S tu-
dienprogrammen das L eitprinzip die A nerk ennung der D iversitä t der A n-
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sä tze in den verschiedenen L ä ndern sein sollte, sind die Vorgaben des A R 
vom 8 .1 2 .2 0 0 9 2 f ü r J oint-Programmes detaillierter f ormuliert w orden: 
D ie von der K M K  entw ick elten S tandards sind einzuhalten. W enn es W i-
derspruch zw ischen auslä ndischen und deutschen Vorgaben geben sollte, 
k ann der A R auf  A ntrag der A gentur eine A usnahmengenehmigung ertei-
len. 
 
L aut Beschluss mü ssen alle S tandorte des J oint-Programmes begangen 
w erden. E ine A usnahme ist allerdings mö glich, w enn der S tudiengang in 
den letzten zw ei J ahren G egenstand eines Q ualitä tssicherungsverf ahrens 
gemä ß  E S G  w ar. W enn mehr als zw ei H ochschulen an dem internationa-
len S tudiengang beteiligt sind, muss mindestens eine Begehung an ei-
nem S tandort stattf inden, an der Vertreter von H ochschul und S tudien-
gangsleitungen, L ehrende und S tudierende aller S tandorte teilnehmen.  
S ollten mehrere A genturen bei der A k k reditierung von J oint-Programmes 
k ooperieren, mü ssen sie einen gemeinsamen K atalog mit Bew ertungsk ri-
terien erstellen, bei der G utachterbenennung k ooperieren und ein ge-
meinsames G utachten f ü r alle S tandorte erstellen. 
 
D er A k k reditierungsrat sieht j etzt auch vor, dass er E ntscheidungen von 
auslä ndischen A genturen anerk ennen k ann, w enn die A gentur Vollmit-
glied bei E N Q A  oder im E uropean Register gelistet ist. D ie A k k reditie-
rungsentscheidung der auslä ndischen A gentur muss dann auf  Basis von 
gemeinsam mit dem A R beschlossenen K riterien und Regeln erf olgen. E s 
handelt sich bei der O ption zur A nerk ennung von im A usland getrof f enen 
A k k reditierungsbeschlü ssen allerdings um E inzelf allentscheidungen des 
A k k reditierungsrates. 
 
V a ri a n t e n  d e r A k k re d i t i e ru n g s v e rf a h re n  
 
D a es eine groß e Vielf alt an S tudiengangsmodellen bei den internationa-
len S tudienprogrammen gibt, die zum T eil sehr durch die j ew eilige S itua-
tion der entsprechenden K ooperationspartner geprä gt sind, w urde bis-
lang j edes Verf ahren von A Q A S  in A bsprache mit der verantw ortlichen 
deutschen H ochschule einzeln k onzipiert. 

                                                             
2 V gl. P unk t 1 .5 . der R egeln des A k k reditierungsrates f ür die A k k reditierung v o n S tudiengängen 

und f ür die S ystemak k reditierung. B esc hluss des A k k reditierungsrates v o m 0 8 .1 2 .2 0 0 9 .  
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Im W esentlichen k ann man zw ei Varianten unterscheiden: 
J ede am J oint-Programme beteiligte H ochschule beantragt in ihrem H ei-
matland eine A k k reditierung. D er Vorteil besteht darin, dass den nationa-
len Vorgaben optimal Rechnung getragen w ird. D abei k ann j edoch nicht 
ausgeschlossen w erden, dass A k k reditierungsentscheidungen der ver-
schiedenen beauf tragten A genturen w idersprü chlich sind, z.B. w as die 
F ormulierung von A uf lagen betrif f t. A uß erdem ist die D urchf ü hrung meh-
rerer nationaler Verf ahren zeit- und k ostenintensiv. 
 
D ie A k k reditierungsagenturen der j ew eiligen L ä nder f ü hren das Verf ahren 
gemeinsam durch. D er Vorteil besteht f ü r alle A k teure darin, somit ein 
zeitlich begrenztes Verf ahren durchgef ü hrt w erden k ann und eine W ü rdi-
gung des S tudiengangs durch eine gemeinsame G utachtergruppe mö g-
lich ist. A uch k ö nnen die beteiligten A genturen etw aige A k k reditierungs-
hemmnisse ggf . im Vorf eld k lä ren. T rotz allem ist es nicht vollk ommen 
auszuschließ en, dass sich die nationalen Vorgaben und G esetze w ider-
sprechen und das Verf ahren einer A k k reditierung damit verzö gern oder 
behindern. 
 
E rf a h ru n g e n  v on  A Q A S  u n d  R e s ü m e e  
 
Viele internationale S tudiengä nge w urden von den G utachtern ausdrü ck -
lich gew ü rdigt, so dass der A usgang der A k k reditierungsverf ahren hä uf ig 
positiv w ar. W enn die G utachtergruppen Verbesserungsbedarf  gesehen 
haben, so bezog sich dieser of tmals auf  F ragen der A bstimmung zw i-
schen den H ochschulen. S o sollten die Prü f ungsanf orderungen und  
-belastungen besser angeglichen und die Inhalte des C urriculums enger 
verschrä nk t w erden. In einigen F ä llen hat den H ochschulen die recht-
zeitige Vermittlung von S prachk enntnissen bzw . die Integration des 
S pracherw erbs in das C urriculum S chw ierigk eiten bereitet. D ie G utachter 
haben auch an einigen H ochschulen gef ordert, dass die Betreuung der 
S tudierenden k larer geregelt w ird und dass die M aß nahmen zur Q uali-
tä tssicherung zw ischen den H ochschulen abgestimmt w erden, um zu ei-
nem gemeinsamen Q ualitä tsmanagement zu k ommen.´  
 
Bezü glich des Prozesses selbst hat A Q A S  die E rf ahrung gesammelt, dass 
die internationalen A k k reditierungsverf ahren trotz der Bemü hung von 
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A Q A S , den A uf w and vertretbar zu halten, zeitlich auf w ä ndiger sind als 
nationale Verf ahren. S ie mü ssen von H ochschulen und der A gentur dem-
entsprechend mit einem zeitlichen Vorlauf  vorbereitet w erden. A uch ist 
die G ew innung von G utachtern mit internationalem E rf ahrungshinter-
grund f ü r die A gentur nicht einf ach.  
 
D erzeit lä sst sich im W esentlichen f olgendes Resü mee aus den bereits 
abgeschlossenen A k k reditierungsverf ahren ziehen.  
- Bezü glich der A k k reditierung internationaler Programme steht man 

in vielen Punk ten erst am A nf ang. W eitere E rf ahrungen mü ssen ge-
sammelt und k ommuniziert w erden. 

- D er W ork load und die M odulgrö ß e variieren international stark . D ie 
deutschen Rahmenvorgaben k ö nnen k ein internationaler M aß stab 
sein. 

- Viele auslä ndische H ochschulen unterliegen z.T . strengeren gesetzli-
chen Rahmenvorgaben als deutsche. D as k ann eine A bstimmung der 
A k k reditierungsk riterien erschw eren. 

- D ie E S G  bieten eine gemeinsame G rundlage f ü r die Verf ahren und 
erleichtern die K ooperation der A genturen untereinander. D er A k k -
reditierungsprozess selbst ist zumindest in den „ Bologna-L ä ndern“  
vergleichbar. 

- D ie A k k reditierungssysteme mü ssen auch w eiterhin an einer Ver-
stä ndigung ü ber die Prozesse und S tandards von A k k reditierungen 
arbeiten. D iese A uf gabe ist auf grund der Vielf alt der A k teure und der 
S tudienangebote als prozesshaf t anzusehen. 

- D ie H eterogenitä t von H ochschulsystemen lä sst sich nicht ü ber A k k -
reditierungsverf ahren nivellieren oder beseitigen. 
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Grenzüberschreitende Kooperation in der Praxis 
– D ie A k k reditieru ng  des binational en M aster-
stu dieng ang s N iederl ande-D eu tschl and-S tu dien 
 

D r.  M a rk u s  W i l p  
Z entrum f ü r N iederlande-S tudien, W estf ä lische W ilhelms-U niversitä t 
M ü nster 
 
 
D ie immer w ieder zu vernehmende F orderung nach grenzü berschreitender 
K ooperation im Bereich der L ehre stö ß t in der Prax is hä uf ig auf  Probleme, 
die sich nicht nur aus den grundsä tzlichen S chw ierigk eiten der engen Z u-
sammenarbeit mit einem Partner in einem anderen L and, sondern auch 
aus den w eiterhin bestehenden nationalen U nterschieden hinsichtlich 
rechtlicher und organisatorischer Vorgaben ergeben. Im Rahmen des f ol-
genden Beitrags sollen die E rf ahrungen dargestellt und bew ertet w erden, 
die am Z entrum f ü r N iederlande-S tudien ( Z N S )  an der W estf ä lischen W il-
helms-U niversitä t M ü nster bei der A k k reditierung des binationalen M as-
terstudiengangs N iederlande-D eutschland-S tudien, der seit dem W inter-
semester 2 0 0 9 / 1 0  gemeinsam mit dem C entrum voor D uitsland-S tudies 
( C D S )  an der Radboud U niversitä t N imw egen angeboten w ird, gesammelt 
w urden. D er T ex t gliedert sich dabei in drei T eile auf : zunä chst w ird der 
K ontex t der A k k reditierung erlä utert, dann w erden die einzelnen S tatio-
nen der A k k reditierung dargestellt und im A nschluss w erden einige resü -
mierende Bemerk ungen geä uß ert. 
 
Z u m  K on t e x t  d e r A k k re d i t i e ru n g  
 
D as Z entrum f ü r N iederlande-S tudien w urde im J ahr 1 9 8 9  an der W W U  
M ü nster gegrü ndet. E s ist die einzige universitä re E inrichtung in D eutsch-
land, die sich in L ehre, F orschung und w issenschaf tlicher D ienstleistung 
f ä cherü bergreif end mit den N iederlanden, F landern, D eutschland sow ie 
den Beziehungen und A ustauschprozessen zw ischen diesen Regionen be-
f asst. D ie S tudienangebote des Z N S  zielen darauf  ab, E x perten f ü r den 
grenzü berschreitenden A rbeitsmark t auszubilden, die zur Pf lege und E r-
w eiterung der engen w irtschaf tlichen, politischen und gesellschaf tlichen 
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Beziehungen zw ischen D eutschland und den N iederlanden beitragen sol-
len. E insatzgebiete f ü r die A bsolventen des Z N S  sind vor diesem H inter-
grund vor allem grenzü berschreitend tä tige U nternehmen, Institutionen 
oder O rganisationen sow ie T ä tigk eitsf elder im Verw altungs-, K ultur-, M e-
dien- oder Bildungsbereich. 
 
A ls stark  international ausgerichtetes Institut arbeitet das Z N S  in L ehre 
und F orschung eng mit verschiedenen Partnern insbesondere in den N ie-
derlanden zusammen. Im Bereich der L ehre ist vor allem das C entrum 
voor D uitsland-S tudies an der RU  N imw egen von zentraler Bedeutung, da 
dessen S tudienangebote die M ü nsteraner Programme in besonders sinn-
voller W eise ergä nzen.  
 
S eit 1 9 9 7  bieten beide Z entren in K ooperation den binationalen D iplom-
studiengang N iederlande-D eutschland-S tudien an, f ü r den sich S tudie-
rende letztmals im W intersemester 2 0 0 5 / 0 6  einschreiben k onnten. In A n-
betracht des anvisierten Beruf sf eldes w ies der D iplomstudiengang neben 
dem Bereich S pracherw erb ein multidisziplinä res S tudienprogramm auf , in 
dessen Rahmen die S tudierenden entsprechend ihrer S tä rk en und Beruf s-
ziele eigene S chw erpunk te setzen k onnten. S ie studierten zunä chst zw ei 
J ahre in M ü nster, dann ein J ahr in N imw egen und danach schlossen sie 
ihr S tudium in M ü nster ab. A m E nde des vierj ä hrigen grundstä ndigen 
S tudiums erhielten die A bsolventen sow ohl den deutschen T itel des D ip-
lom-Regionalw issenschaf tlers als auch den niederlä ndischen D octoran-
dus-T itel. D er D iplomstudiengang erw ies sich schon bald nach seiner E in-
f ü hrung und dann auch nachhaltig als sehr erf olgreich – dies dok umen-
tieren unter anderem die S tudierendenzahlen und die Beruf sw ege der A b-
solventen nach dem S tudienabschluss. 
 
Im Rahmen des Bologna-Prozesses w urden die S tudiengangsstruk turen 
an der W W U  M ü nster in den letzten J ahren suk zessive verä ndert. D as 
Z entrum f ü r N iederlande-S tudien bietet seit dem W intersemester 2 0 0 6 / 0 7  
den Bachelorstudiengang N iederlande-D eutschland-S tudien an, der eben-
f alls ein multidisziplinä res S tudienprogramm beinhaltet. D a die Regelstu-
dienzeit des Bachelorstudiengangs k ü rzer ist als die des D iplomstudien-
gangs und es sich zudem um einen so genannten Z w eif achbachelor-
studiengang handelt, w urden allerdings in verschiedener H insicht 
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K ü rzungen am Programm vorgenommen. D arü ber hinaus ist der A uf ent-
halt an der Partneruniversitä t in N imw egen k ein verpf lichtender, sondern 
nur noch ein f ak ultativer Bestandteil des S tudiengangs. A m E nde des S tu-
diums erhalten die A bsolventen den deutschen Bachelor-T itel.  
 
D i e  A k k re d i t i e ru n g  d e s  M a s t e rs t u d i e n g a n g s  N i e d e rl a n d e -D e u t s c h l a n d -
S t u d i e n  
 
S chon bei der E inrichtung des Bachelorstudiengangs w aren sich die M it-
arbeiter am Z N S  einig, dass zu dem Z eitpunk t, w enn die ersten Bache-
lorstudierenden ihr S tudium abschließ en, ein M asterstudiengang f ü r sie 
und A bsolventen anderer F ä cher zur Verf ü gung stehen sollte. D er erste 
S chritt zur E rreichung dieses Z ieles bestand darin, dass grundlegende  
Ü berlegungen zu den Inhalten und zur O rganisation des Programms an-
gestellt w urden. A uf  der G rundlage der mit den bisherigen S tudienange-
boten gesammelten positiven E rf ahrungen w urde als zentrales Z iel f ormu-
liert, dass auch der neue M asterstudiengang sow ohl inhaltlich als auch 
organisatorisch eine mö glichst stark  grenzü berschreitende A usrichtung – 
ink lusive eines lä ngeren S tudienauf enthalts in N imw egen – erhalten soll-
te. D as angestrebte multidisziplinä re S tudienprogramm sollte auf  die A n-
f orderungen des binationalen A rbeitsmark tes abgestimmt w erden und ei-
nen prax isorientierten C harak ter tragen. G leichzeitig sollten den A bsol-
venten des geplanten M asterprogramms Perspek tiven im Bereich der W is-
senschaf t erö f f net w erden. 
 
G esprä che mit den K ollegen am C D S  in N imw egen mü ndeten in der Ver-
einbarung, ein gemeinsames S tudienprogramm zu k onzipieren. In dessen 
Rahmen sollten deutsche und niederlä ndische S tudierende in einer ge-
meinsamen K ohorte in M ü nster und N imw egen unter der gemeinsamen 
A nleitung von D ozenten aus beiden L ä ndern studieren. D iese L ö sung er-
w ies sich von Beginn an als ü beraus gü nstig – nicht nur, w eil sie viele or-
ganisatorische Probleme auf lö ste, sondern vor allem, w eil durch die noch 
engere K ooperation zw ischen beiden Z entren auch groß e inhaltliche Vor-
zü ge verbucht w erden k onnten. Insbesondere der U mstand, dass die W is-
senschaf tler an beiden Z entren unterschiedliche f achw issenschaf tliche 
H intergrü nde und T ä tigk eitsf elder auf w eisen, stellte sich f ü r die inhaltli-
che Planung des S tudiengangs als erheblicher Vorteil heraus. Im E rgebnis 
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k onnte somit ein K onzept erstellt w erden, dass die S tä rk en beider Z entren 
w iderspiegelt und den S tudierenden ü berzeugende Perspek tiven bietet. 
N ach der E rarbeitung eines gemeinsamen K onzeptes stellte sich die F ra-
ge, w ie das neue M asterprogramm in beiden L ä ndern ak k reditiert w erden 
k ann. F rü h stand f est, dass das entsprechende Verf ahren auf  deutscher 
S eite durch die A gentur f ü r Q ualitä tssicherung durch A k k reditierung von 
S tudiengä ngen ( A Q A S )  und auf  niederlä ndischer S eite durch die N eder-
lands-Vlaamse A ccreditatieorganisatie ( N VA O )  begleitet w erden w ü rde. 
N ach D urchsicht der von beiden A genturen bereitgestellten Inf ormatio-
nen ü ber die A nf orderungen und S chritte der A k k reditierung f ü hrten die 
Vorgesprä che zu dem E rgebnis, dass ein gemeinsames A k k reditierungs-
verf ahren durchgef ü hrt w erden k onnte.1 D iese Vereinbarung hatte f ü r die 
beteiligten Z entren den zentralen Vorteil, dass nur ein A k k reditierungsan-
trag verf asst w erden musste, dessen Inhalte auf  einer G liederung beruh-
ten, die in K ooperation zw ischen der A Q A S  und der N VA O  entw orf en 
w urde. 
 
D ie A rbeit am A k k reditierungsantrag erw ies sich auf grund der T atsache, 
dass die A nf orderungen und E rw artungen an einen solchen Bericht sich in 
beiden L ä ndern zum T eil unterscheiden, als k omplex  und umf angreich.2 
E in besonders groß es Problem w ar, dass die Vorgaben hinsichtlich der 
L ä nge eines derartigen M asterprogramms in D eutschland und in den 
N iederlanden voneinander abw eichen: W ä hrend in D eutschland eine Re-
gelstudienzeit von vier S emestern ü blich ist, w eisen entsprechende M as-
terstudiengä nge in den N iederlanden im Bereich der G eistes- und G esell-
schaf tsw issenschaf ten nahezu ausnahmslos lediglich einen U mf ang von 
lediglich zw ei S emestern auf . D a f ü r das geplante Programm unbedingt 
eine D auer von vier S emestern erf orderlich ist, w urden zusä tzliche A n-
strengungen unternommen, um in den N iederlanden ein A usnahmege-
nehmigung durch das niederlä ndische W issenschaf tsministerium zu er-
w irk en. Vor diesem H intergrund w urden nicht nur die nachgef ragten 
T ex te und A nlagen erstellt, sondern auch unter anderem Ref erenzschrei-
ben von w ichtigen Vertretern aus Politik , W irtschaf t und G esellschaf t, de-

                                                             
1 D ie relev anten D o k umente der b eiden A k k reditierungsagenturen sind auf  deren I nternetseiten 

( w w w .aq as.de und w w w .nv ao .net )  ab ruf b ar. 
2 U m dies z u b elegen,  sei darauf  hingew iesen,  dass die V o rgab en b eisp ielsw eise b ei der F o rmu-

lierung der A usb ildungsz iele o der der M o dulb esc hreib ungen so w ie b ei der B erec hnung des 
L ehrdep utats,  der f inanz iellen A usstattung o der des W o rk lo ads untersc hiedlic h w aren. 
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ren M itarbeit auch im Rahmen eines Beirats organisiert w urde, sow ie von 
den H ochschulleitungen, von Vertretern des Beruf sf eldes und von Pro-
grammverantw ortlichen anderer regionalw issenschaf tlicher S tudiengä nge 
gesammelt. Im E rgebnis k onnte den beiden A k k reditierungsagenturen im 
S eptember 2 0 0 8  dann ein ü ber 3 0 0  S eiten stark er Bericht zur Verf ü gung 
gestellt w erden. 
 
D er A k k reditierungsantrag diente im J anuar 2 0 0 9  als eine zentrale G rund-
lage f ü r die Vor-O rt-Begehung, in deren Rahmen eine G utachterk ommis-
sion G esprä che mit den verschiedenen S tatusgruppen ( H ochschulleitun-
gen, Programmverantw ortliche, D ozenten, Vertreter des Beruf sf eldes, 
A lumni und S tudierende an beiden Z entren)  f ü hrte. D ie G utachterk om-
mission setzte sich aus Vertretern der N VA O  und der A Q A S , deutschen 
und niederlä ndischen W issenschaf tlern, einem Vertreter der W irtschaf t 
und einer S tudierenden zusammen. A m E nde der Begehung w urde dem 
Z N S  und dem C D S  mitgeteilt, dass eine A k k reditierung grundsä tzlich 
mö glich sei, w enn w eitere M aterialien, die insbesondere nochmals die 
N otw endigk eit einer zw eij ä hrigen S tudiendauer begrü nden sollten, er-
stellt w erden. D ie entsprechenden U nterlagen w urden den G utachtern 
und A k k reditierungsagenturen f ristgerecht zur Verf ü gung gestellt. 
 
A uf  der G rundlage der schrif tlichen U nterlagen und der E indrü ck e der Be-
gehung w urde der M asterstudiengang dann im M ai des J ahres 2 0 0 9  in 
beiden L ä ndern ak k reditiert.3 D a einige W ochen spä ter auch das nieder-
lä ndische W issenschaf tsministerium nach Ü berprü f ung der sogenannten 
„ macrodoelmatigheid“  seine Z ustimmung gab, k onnten im W intersemes-
ter 2 0 0 9 / 1 0  die ersten S tudierenden das S tudium des neuen M asterpro-
gramms in N imw egen auf nehmen.  D a der D A A D  den M asterstudiengang 
im Rahmen des Programms „ Integrierte internationale S tudiengä nge mit 
D oppelabschluss“  f ö rdert, erhalten die deutschen Programmteilnehmer 
f ü r die D auer ihres A uslandsauf enthalts ein S tipendium. 
 
 
 

                                                             
3 D ie entsp rec henden D o k umente sind im I nternet unter 

http : / / w w w .nv ao .net/ b eo o rdeeldeo p leidingen/ detail/ 2 9 4 6  b z w . unter http : / / w w w .nldstudien.de 
einz usehen. 
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O rg a n i s a t i on  u n d  I n h a l t e  d e s  n e u e n  S t u d i e n g a n g s  
 
N ach E nde des ersten S tudienj ahres in den N iederlanden w erden die S tu-
dierendenk ohorten des M asterprogramms N iederlande-D eutschland-
S tudien das dritte und vierte S emester in M ü nster verbringen. W ä hrend 
der gesamten S tudienzeit w erden die S tudierenden von deutschen und 
niederlä ndischen D ozenten unterrichtet und betreut. A m E nde des S tudi-
ums erhalten sie sow ohl einen deutschen als auch einen niederlä ndischen 
M aster-T itel. S obald die M ö glichk eit hierf ü r besteht, soll diese L ö sung ei-
nes D ouble D egree mö glichst in einen gemeinsamen A bschluss ( J oint D e-
gree)  umgew andelt w erden. Z um M asterprogramm zugelassen w erden 
k ö nnen S tudierende aus den Bachelorstudiengä ngen des Z N S  und C D S  
sow ie ex terne Bachelorabsolventen aus verschiedenen S tudiengä ngen, 
sof ern diese bestimmte inhaltliche und sprachliche K enntnisse auf w eisen, 
die im Rahmen eines auf w ä ndigen Z ulassungsverf ahrens geprü f t w erden. 
D ie inhaltliche A usrichtung des S tudienprogramms, die anhand des nach-
f olgenden S chemas ü berblick t w erden k ann, entspricht sow ohl den Z iel-
setzungen, die bei der K onzeption des Programms f ormuliert w urden, als 
auch den A usrichtungen beider beteiligter Z entren. Z udem w urde den E r-
f ordernissen des A rbeitsmark tes, unter anderem durch den E inbau eines 
lä ngeren Prak tik ums, Rechnung getragen.4  
 

                                                             
4 W eiterf ührende I nf o rmatio nen z um M asterstudiengang f inden sic h unter 

http : / / w w w .nldstudien.de.  
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S chema: D er A uf bau des binationalen M asterstudiengangs N iederlande-
D eutschland-S tudien 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
S c h l u s s b e m e rk u n g e n  u n d  E m p f e h l u n g e n  
 
Bei der A k k reditierung des M asterstudiengangs handelte es sich rü ck bli-
ck end um einen ä uß erst k omplex en und auf w ä ndigen Prozess. E in zentra-
ler G rund hierf ü r w ar, dass sich die A k k reditierungsanf orderungen sow ie 
die inhaltlichen und organisatorischen Vorgaben an ein derartiges M as-
terprogramm in beiden L ä ndern zum T eil deutlich voneinander unter-
scheiden und daher an verschiedenen S tellen um f ü r alle S eiten ak zeptab-
le L ö sungen gerungen w erden musste.5 Insbesondere die f ü r die 
niederlä ndischen Verhä ltnisse durchaus problematische zw eij ä hrige S tu-
diendauer erw ies sich als groß e H ü rde, da zu ihrer Ü berw indung zusä tzli-

                                                             
5 I m A k k reditierungsantrag w urde dieser U mstand mit f o lgenden W o rten b eleuc htet:  „D ie ge-

meinsame A rb eit an der E rstellung dieses A k k reditierungsantrags ist f ür alle B eteiligten eine 
b eso ndere E rf ahrung gew esen. W ie man die in D eutsc hland und den N iederlanden ex istieren-
den untersc hiedlic hen R egelungen und V erf ahrensw eisen – nic ht allein mit B ez ug auf  den ge-
w ünsc hten und z ugestandenen U mf ang eines M asterstudiengangs,  so ndern auc h b eisp ielsw ei-
se mit B ez ug auf  f undamentale U ntersc hiede im B erec hnen v o n P erso nalresso urc en und den 
U mf ang an A rb eitsstunden in E C T S  – neb st den in b eiden L ändern untersc hiedlic hen U nter-
ric htstraditio nen z ur D ec k ung b ringt,  das ist f ür sic h selb st geno mmen eine S tudie ausgew ähl-
ter A sp ek te der D eutsc h-N iederländisc hen B ez iehungen gew esen.“  
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che A nstrengungen unternommen und A rgumente f ormuliert w erden 
mussten. F ü r die Z uk unf t erscheint es w ü nschensw ert, dass H ü rden, die 
die E inrichtung grenzü berschreitender Programme erschw eren, abgebaut 
w erden und mehr Raum f ü r f lex ible L ö sungen geschaf f en w ird. U m den 
A rbeitsauf w and zu verringern und ein hö heres M aß  an T ransparenz zu 
schaf f en, bietet sich vor allem die Verabschiedung international gü ltiger 
A k k reditierungsk riterien an, an denen sich U niversitä ts- und A k k reditie-
rungseinrichtungen orientieren k ö nnen. 
 
D rei F ak toren, die den E rf olg der A k k reditierung im entscheidenden M aß e 
f ö rderten, sollen hier abschließ end k urz genannt w erden. A n erster S telle 
ist die enge K ooperation zw ischen den deutschen und niederlä ndischen 
K ollegen zu nennen, die aus einer groß en Ü berzeugung vom und Begeis-
terung f ü r das gemeinsame Proj ek t basierte. D er enge und zielf ü hrende 
K ontak t mit den beiden beteiligten A k k reditierungsagenturen bildete 
zw eitens die G rundlage daf ü r, dass auf tretende Probleme erk annt, be-
sprochen und gelö st w erden k onnten. D rittens ist darauf  zu verw eisen, 
dass die Programmverantw ortlichen ein hohes M aß  an ex terner U nter-
stü tzung erhalten haben. D ieser U mstand erk lä rt sich vor allem daraus, 
dass viele E x perten aus W irtschaf t, Politik  und G esellschaf t die N otw en-
digk eit f ü r ein derartiges S tudienangebot sehen und auf  dieser G rundlage 
bereit w aren, an der A k k reditierung des neuen M asterprogramms mitzu-
w irk en. A uch durch diese U nterstü tzung w ird es in Z uk unf t w eiterhin 
mö glich sein, die in D eutschland und den N iederlanden einmaligen S tu-
dienangebote des Z N S  und C D S  w eiter anzubieten und E x perten f ü r die 
grenzü berschreitende Z usammenarbeit auszubilden. 
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D r.  J oc h e n  H e l l m a n n  
G eneralsek retä r 
D eutsch-F ranzö sische H ochschule 
 
 
L iebe K olleginnen und K ollegen, meine sehr verehrten D amen und H er-
ren, lassen S ie mich zunä chst der H RK  meinen D ank  abstatten, nicht nur 
f ü r die G elegenheit, in diesem Rahmen die D eutsch-F ranzö sische H och-
schule und ihre M echanismen zur Q ualitä tssicherung der D F H -
Programme prä sentieren zu k ö nnen, sondern auch darü ber hinaus f ü r die 
mit dieser T agung einmal mehr zum A usdruck  gebrachten S orgf alt, mit 
der die H RK  dem T hema H ochschul-Q ualitä tssicherung seit J ahren immer 
neue inhaltlichre Impulse zu geben versteht. 
 
D e r B e g ri f f  „ J oi n t  D e g re e “  i s t  m i t  V ors i c h t  z u  g e n i e ß e n  
 
Vorausgeschick t sei, dass der T itel unserer T eil-Veranstaltung vielleicht 
etw as missverstä ndlich ist. N icht allein um „ J oint D egrees“  k ann es im 
F olgenden gehen, denn diese gemeinsam von Partnerhochschulen trans-
national verliehenen „ E inheitsgrade“  sind zw ar sehr erstrebensw ert, sie 
haben aber den N achteil, dass sie zumindest bislang noch S eltenheits-
w ert besitzen, w eil zu viele Ink ompatibilitä ten, unterschiedliche Rechts-
normen, menschliche E itelk eiten und schw er zu ü berw indende S chw ierig-
k eiten aller A rt diese F orm einer F usionierung k ooperierender national 
angebundener S tudiengä nge zu einer „ hö heren“  ü bernationalen G rad-
f orm bisher nur in E inzelf ä llen ermö glichen ließ en. 
 
Z w ar auch immer noch sehr minoritä r, j edoch von den meisten deutschen 
H ochschulen in der einen oder anderen W eise betrieben und gef ö rdert, 
sind andere F ormen der transnationalen integrierten S tudiengä nge, w ie 
typischerw eise der binationale D oppeldiplomstudiengang, signif ik ant 
w eiter verbreitet. D ieser T yp des integrierten S tudiengangs zw ischen 
Partnern in zw ei verschiedenen L ä ndern stellt auch, w enn ich das so sa-
gen darf , die „ K ernmark e“  der D eutsch-F ranzö sischen H ochschule dar, 
die einen ganz erheblichen T eil der von deutschen H ochschulen mitge-
stalteten D oppeldiplomprogramme verantw ortet. 
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W e r i s t ,  w a s  m a c h t  e i g e n t l i c h  d i e  D F H ?  
 
D ie D F H  ist ein Verbund deutscher und f ranzö sischer H ochschulen mit ei-
gener Rechtspersö nlichk eit und zugleich eine vö lk errechtliche E inrich-
tung. M itglieder bzw . Partner sind ca. 1 8 0  deutsche und f ranzö sische 
H ochschulen; der S itz des S ek retariats mit ca. 3 0  M itarbeitern ist das 
grenznahe S aarbrü ck en. G ef ö rdert w erden in erster L inie integrierte 
deutsch-f ranzö sische S tudiengä nge, daneben aber auch deutsch-
f ranzö sische D ok toranden-K ollegien, individuelle D oppelpromotionen 
( „ cotutelle de thè se“ ) , die N etzw erk bildung zw ischen N achw uchsw issen-
schaf tlern durch deutsch-f ranzö sische S ommeruniversitä ten sow ie Veran-
staltungen zum interk ulturellen D ialog. 
 
Insof ern ist die D F H , w enn S ie so w ollen, eher eine F ö rdereinrichtung als 
eine H ochschule. S ie trä gt zw ar, im G egensatz zu anderen F ö rdereinrich-
tungen auch M erk male einer H ochschule, beispielsw eise das Recht zur 
Vergabe von G raden, aber w enn man sie als H ochschule ansprechen w ill, 
dann geschehe dies im W issen, dass ihr C ampus „ dezentral“  ist, d.h. die 
S tudierenden de f acto an den deutschen und f ranzö sischen M itglieds-
hochschulen studieren.   
 
S tudierende erhalten w ä hrend der A uslandsphase derzeit eine M obili-
tä tsbeihilf e von monatlich 2 7 0  € ; Promovierende w erden w ä hrend ihres 
A uf enthalts im Partnerland mit monatlich 6 0 0  €  gef ö rdert. D ie das j ew ei-
lige Proj ek t tragenden H ochschulen erhalten Z uschü sse zu den Inf rastruk -
turk osten und M ittel f ü r die D urchf ü hrung von S prachk ursen. D ie D F H  
f ö rdert derzeit ca. 1 5 0  S tudiengä nge mit etw a 5 .0 0 0  eingeschriebenen 
S tudierenden. J ä hrlich w erden ca. 1 .0 0 0  A bsolventen „ produziert“ , die 
auf  dem A rbeitsmark t hervorragende C hancen besitzen, und dies k eines-
w egs nur im engeren K ontex t des deutsch-f ranzö sischen A rbeitsmark tes. 
 
D reh- und A ngelpunk t der F ö rderphilosophie ist die sorgf ä ltige und re-
gelmä ß ige E valuierung der gef ö rderten Proj ek te. S ek retariat und Prä sidi-
um w erden bei der Q ualitä tssicherung durch einen W issenschaf tlichen 
Beirat unterstü tzt. D ie letzte E ntscheidung ü ber F ö rderung bzw . W eiter-
f ö rderung oder ggf . A blehnung w ird – auf  der G rundlage von Vor-
prü f ungen durch das S ek retariat sow ie von G utachterempf ehlungen und 
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Vorschlä gen des W issenschaf tlichen Beirats und des Prä sidiums – vom 
H ochschulrat getrof f en.  
 
D ie D F H  erhä lt von den Regierungen D eutschlands und F rank reichs j ä hr-
lich j e 5  M illionen €  zur F inanzierung dieser M aß nahmen. D er J ahres-
haushalt beträ gt derzeit ca. 1 1 ,5  M io. € . 
 
W e l c h e  Q u a l i t ä t s k ri t e ri e n  w e rd e n  b e i  d e r D F H  a n g e w a n d t ?  
 
D as S tudienangebot muss struk turbildend sein; es setzt das Vorhanden-
sein einer studiengangsspezif ischen K ooperationsvereinbarung und eines 
gemeinsamen S tudienplans der beteiligten H ochschulen voraus. D ie ak a-
demische Q ualitä t des S tudienganges muss f achlichen M ehrw ert schaf -
f en. D azu gehö rt auch 

 
- die A usbildung in unterschiedlichen Bildungssystemen mit ihren 

landesspezif ischen H ochschul-, W issenschaf ts- und F achk ultu-
ren, 

- das E rlernen von unterschiedlichen inhaltlichen und methodi-
schen H erangehensw eisen, 

- den E rw erb von zw ei ( oder drei)  gleichw ertigen, j ew eils national 
anerk annten H ochschulabschlü ssen oder einem gemeinsamen 
A bschluss innerhalb der national f estgelegten Regelstudienzei-
ten. 

 
E rw artet w ird ein ausgew ogenes, k omplementä res und integriertes C urri-
culum, das u.a. 

 
- den E rw erb von S chlü sselq ualif ik ationen f ü r q ualif izierte Be-

schä f tigung  
- die A neignung von interk ultureller K ompetenz  ( deutsch-

f ranzö sische E rf ahrung als ex emplarisches L ernf eld f ü r „ Interna-
tionalisierung“ )  

- den E rw erb von allgemeinsprachlicher und f achsprachlicher 
K ompetenz ( Vertief ung von M ehrsprachigk eit)  

 
ermö glicht. D as C urriculum soll f erner w eitere M indeststandards gew ä hr-
leisten, u.a.: 
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- zeitlich ausgew ogene, obligatorische S tudienauf enthalte in den 
Partnerlä ndern 

- eine M indestzahl von T eilnehmern  
- f achliche, sprachliche und organisatorisch-prak tische Vorberei-

tung auf  den A uf enthalt im j ew eiligen Partnerland  
- angemessene Betreuung der S tudierenden, insbesondere w ä h-

rend des A uf enthaltes im Partnerland  
- in den meisten F ä llen obligatorische Prak tik a im Partnerland 
- die U nterstü tzung der S tudierenden und A bsolventinnen und 

A bsolventen bei ihrer w issenschaf tlichen W eiterentw ick lung 
und bei ihrem E instieg in den f ranzö sischen, deutschen und in-
ternationalen A rbeitsmark t. 

 
W i e  l ä u f t  s o e i n e  B e g u t a c h t u n g  a b ?  
 
O b der betref f ende D oppeldiplomstudiengang nun einen E rstantrag vor-
legt, mit dem Z iel, in die D F H -F amilie auf genommen zu w erden und in 
den G enuss der entsprechenden F ö rderung zu gelangen, oder ob es sich 
um eine nach bestimmter F ö rderdauer obligatorische W iederbegutach-
tung handelt: E iner zunä chst rein f ormalen Vorprü f ung im D F H -
S ek retariat f olgt die sogenannte „ A dministrative Begutachtung“ . D urch 
zustä ndige Ref erenten im S ek retariat w ird auf grund der A k tenlage ( A n-
trag, A nlagen, Berichte, A bsolventenzahlen, M obilitä tsf lü sse etc.)  ein G e-
samtbild des S tudienganges und seiner Vorgeschichte erzeugt. H ierbei 
spielen natü rlich K ennzahlen eine w ichtige Rolle, aber auch desk riptive 
K omponenten ( berichtete A k tivitä ten)  sow ie „ subj ek tive“  E rk enntnisse 
w ie z.B. die S tudierendenberichte oder E igenk ommentare. 
 
A nschließ end erf olgt die entscheidende Phase der Begutachtung: In bin-
ationalen T andems w erden die A nträ ge incl. des ü brigen vorliegenden 
M aterials von w issenschaf tlichen E x perten, d.h. von „ peers“  begutachtet. 
D ie E x perten vergeben Punk te f ü r eine ganze Reihe vorgegebener Para-
meter, die den bereits erlä uterten K riterien entsprechen. D ie vergebenen 
Punk tw erte w erden bei besonders ausgeprä gter Relevanz des betref f en-
den Parameters noch mit einem W ichtigk eitsf ak tor ( „ Q uotienten“ )  multip-
liziert. S o entsteht eine Reihenf olge, eine „ gerank te“  Proj ek tliste, die zur 
S icherheit in einer F achgruppensitzung noch einmal auf  innere S timmig-
k eit und W iderspruchsf reiheit hin geprü f t w ird. 
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S pä ter w ird diese L iste dann in einem besonderen G remium der D F H , 
dem W issenschaf tlichen Beirat, das sich aus gew ä hlten Vertretern der 
M itgliedshochschulen zusammensetzt, disk utiert, ggf . verä ndert und ab-
schließ end genehmigt. D er so zustande gek ommene ( W eiter-)  F ö rde-
rungsvorschlag muss dann aber noch abschließ end vom H ochschulrat, 
dem letztinstanzlichen E ntscheidungs- und K ontrollgremium der D F H  be-
raten und autorisiert w erden.  
 
W as hö re ich murmeln, eine umstä ndliche Prozedur?  G ew iss, da haben 
S ie w ohl recht, das alles ist langw ierig und erf ordert den vollen E insatz 
aller Beteiligten. A ber es ist der M ü he w ert!  N ur durch die beschriebene 
M ehrstuf igk eit k ann verhindert w erden, dass aus vorschnellen U rteilen, 
M issverstä ndnissen und subj ek tiven Bew ertungen f alsche F ö rderent-
scheidungen w erden. D ie Q ualitä tsgarantie ist f ü r den Ruf  der D F H , die 
Reputation ihrer S tudiengä nge und die A ttrak tivitä t ihrer F ö rderpro-
gramme so entscheidend, dass es sich f ü r uns nicht rechnen w ü rde, sie 
um einer vordergrü ndigen Verf ahrensvereinf achung w illen f ahrlä ssig auf s 
S piel zu setzen. E rst k ü rzlich hat die D F H  diese Philosophie in einem um-
f angreichen D ok ument ( „ D F H -G rundsä tze der A ntragbew ertung und Q ua-
litä tssicherung“ )  zum A usdruck  gebracht. 
 
R e g e l m ä ß i g e  W i e d e rb e g u t a c h t u n g  
 
D ie D F H  hat sich bisher bew usst gegen eine Begrenzung der F ö rderdauer 
f ü r ihre S tudiengä nge entschieden. W arum sollte f ü r einen bew ä hrten 
S tudiengang, der w eiterhin nachw eisbare Q ualitä t lief ert, und der j a im-
mer w ieder neue S tudierendenk ohorten auf nimmt, lediglich auf grund des 
E rreichens eines w illk ü rlich f estgesetzten F ö rder-A lters die U nterstü tzung 
auslauf en?  W enn die Q ualitä t das alles entscheidende K riterium in unse-
rer Philosophie ist, k ann ein K riterium w ie die bisherige F ö rderlauf zeit 
nicht herangezogen w erden, um ü ber W eiterf inanzierung oder A uslauf en 
zu bef inden. E s ist nur k onseq uent, aus dieser Perspek tive heraus f ü r eine 
theoretisch unbegrenzte F ö rderung zu optieren, allerdings zugleich auf  
regelmä ß ige strenge W iederbegutachtung zu bestehen, bei der sich die 
„ A lteingesessenen“  immer w ieder in K onk urrenz mit den herandrä ngen-
den N euanträ gen behaupten mü ssen. 
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A uch auß erhalb des vorgegebenen Rhythmus der W iederbegutachtung 
muss ein S tudiengang damit rechnen, unter die L upe genommen zu w er-
den. F alls sich bei der A usw ertung der J ahresberichte oder durch sonstige 
Inf ormationen irgendw elche k ritischen E rk enntnisse bezü glich der E inhal-
tung der Q ualitä tsk riterien ergeben sollten, k ö nnen auch auß er der Reihe 
Vorort-Besuche oder andere F ormen der Recherche im E rnstf all nicht nur 
A uf lagen, sondern auch die vorgezogene W iederbegutachtung ( vor E rrei-
chen des nä chsten turnusmä ß igen T ermins)  zur F olge haben. 
 
P rob l e m  d e r A k k re d i t i e ru n g  
 
D er „ deutsche T eil“  eines deutsch-f ranzö sischen S tudienganges ist natü r-
lich den normalen A k k reditierungsregeln unterw orf en, genau w ie der 
„ f ranzö sische T eil“  seinerseits den f ranzö sischen G enehmigungs- und 
Q ualitä tsk ontroll-S tandards entsprechen muss. 
 
Z u beachten ist f erner, dass viele dieser S tudiengä nge nicht vö llig auto-
nom f ü r sich ex istieren, sondern als binationale S onderoption an einen 
ex istierenden „ M utter-S tudiengang“  angebunden sind, w obei ein G roß -
teil des Vorlesungsangebotes somit f ü r alle eingeschriebenen S tudieren-
den, also sow ohl f ü r die T eilnehmer an der binationalen S onderoption als 
auch f ü r alle Ü brigen vorgehalten w erden. 
 
E s lä sst sich denk en, dass die D F H -M itgliedshochschulen, durch unsere 
eigenen M arterinstrumente der Q ualitä tssicherung bereits dauerhaf t in 
A tem gehalten und ü berdies in das j ew eilige nationale A k k reditierungs-
verf ahren meist arbeitsintensiv involviert, nicht gerade begeistert reagie-
ren, w enn der Vorschlag eines zusä tzlichen A k k reditierungsverf ahrens f ü r 
den binationalen T eil des S tudienganges ins S piel gebracht w ird. 
 
E s ist auß erdem zu bedenk en zu geben, dass in der transnationalen Z u-
sammenarbeit seit J ahrzehnten nun einmal das Vertrauensprinzip als das 
einzige brauchbare Instrument zur G estaltung dauerhaf ter grenzü ber-
schreitender K ooperation herausk ristallisiert hat: E ine E inrichtung prü f e 
grü ndlich, bevor sie sich an einen internationalen Partner bindet, und 
zw ar mö glichst durch in den J ahren w achsende E rf ahrung im U mgang 
miteinander und mit der gegenseitigen Verlä sslichk eit und ak ademischen 
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Q ualitä t. Ist dann aber einmal die K ooperation besiegelt, sollte auf  eine 
w eitere D etailprü f ung der Q ualitä t beim Partner verzichtet w erden. D urch 
dieses Vertrauensprinzip k ann vermieden w erden, dass die interk ulturel-
len A bw eichungen und rechtlichen Ink ompatibilitä ten die tä gliche K oope-
ration behindern. M an nimmt den Beitrag des A nderen als in sich ge-
schlossenes M odul und rechnet dieses als gleichw ertig, ohne zu prü f en, 
ob es aus T eilen besteht, die j ew eils f ü r sich mit dem eigenen C urriculum 
ü bereinstimmen. D ies gilt nicht nur f ü r Inhalte, sondern auch f ü r Verf ah-
rensgrundsä tze j eder A rt.  
 
E ine A k k reditierung ü ber den G eltungsbereich der eigenen S pielregeln 
hinaus k ann leicht in W iderspruch zu diesem Vertrauensprinzip geraten. 
O der doch zumindest, auch beim besten W illen aller Beteiligten, als 
„ E inmarsch-Versuch“  w ahrgenommen w erden.  
 
D aher empf iehlt die D F H  eine gew isse Vorsicht im H inblick  auf  die D is-
k ussion um die A k k reditierung binationaler S tudiengä nge. E s muss noch 
genau geprü f t und im E inzelnen mit den H ochschulen, den Regierungs-
stellen und zustä ndigen G remien, den A genturen und nicht zuletzt mit 
den transnationalen S tudiengä ngen erö rtert w erden, ob eine - und ggf . 
w elche - F orm der grenzü berschreitenden A k k reditierung mö glicherw eise 
mit dem beschriebenen Vertrauensprinzip in E ink lang gebracht w erden 
k ann und dabei zugleich ohne allzu viel zusä tzliche Bü rok ratie f ü r die 
S tudiengä nge gestaltet w erden k ö nnte. 
 
H erzlichen D ank  f ü r Ihre A uf merk samk eit. M erci de votre attention.
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Forum B5 : S tud ierb ark eit – E rheb ung und  
E inf luss auf  d ie Qualitätssicherung 
 

S tu dierbark eit au f  dem  Prüf stand 
 
E v a  F u c h s l oc h e r 
S tudentische Vertretung, Proj ek tgruppe S tudierbark eit der H umboldt-
U niversitä t zu Berlin 

 
 

D ie H umboldt-U niversitä t zu Berlin stellte recht f rü h, 2 0 0 4 , nahezu f lä -
chendeck end ihre S tudiengä nge auf  die neue zw eistuf ige S truk tur mit Ba-
chelor und M aster um. D abei verstand sie sich durchaus als Vorreiterin 
bei der U msetzung der Bolognaref orm in H inblick  auf  eine Verbesserung 
der L ehrq ualitä t, internationale Vergleichbark eit und F lex ibilitä t im S tudi-
um. D ieser Prozess w urde von den Vertreterinnen und Vertretern der S tu-
dierenden in den G remien der H umboldt-U niversitä t k ritisch begleitet und 
hinterf ragt. F rü h w ar aus studentischer S icht zu erk ennen, dass die U m-
stellung auf  Bachelor und M aster gravierende Probleme mit sich bringt. 
D ie K ritik  der S tudierenden an A rbeitsü berlastung, K ombinationsschw ie-
rigk eiten und der U nvereinbark eit von S tudium und auß eruniversitä ren 
Pf lichten w urde allerdings innerhalb der U niversitä t nicht ernst genom-
men. D ie geschilderten S chw ierigk eiten seien bald behobene K inder-
k rank heiten beziehungsw eise E inzelf ä lle.1  
 
Vor diesem H intergrund grü ndete sich im F rü hj ahr 2 0 0 6  die Proj ek tgrup-
pe S tudierbark eit, die sich aus S tudierenden aus unterschiedlichen F ak ul-
tä ten und F achsemestern und aus alten und neuen S tudiengä ngen zu-
sammensetzte. M ittlerw eile, 3  J ahre spä ter, haben einige von uns f ertig 
studiert, promovieren oder bef inden sich schon in der PostD oc-Phase. A l-
lesamt w aren und sind w ir ak tiv und engagiert in den G remien der ak a-
demischen S elbstverw altung, der verf assten S tudierendenschaf t und an-
deren universitä ren Initiativen, etw a dem studentischen Beratungssystem.  

                                                             
1 Z u den „K inderk rank heiten“  gehö rten in manc hen S tudiengängen eine A rb eitsb elastung v o n 

mehr als 3 0  S emesterw o c henstunden im 1 . S emester. 
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D ie Proj ek tgruppe S tudierbark eit hatte zum Z iel, eine U mf rage zur S tu-
dierbark eit aller S tudiengä nge an der H umboldt-U niversitä t zu entw erf en, 
durchzuf ü hren und auszuw erten. S o sollten verlä ssliche D aten entstehen, 
die auf zeigen, ob es sich bei den bek annten Problemen tatsä chlich nur 
um E inzelf ä lle oder um struk turelle S chw ierigk eiten handelt. 
 
D ie A rbeit der Proj ek tgruppe S tudierbark eit w ar durchw eg ehrenamtlich. 
F inanzielle U nterstü tzung erhielten w ir vom S tundentInnen-Parlament 
( S tuPa)  und dem Ref erentInnenRat ( Ref Rat, der A S tA  an der H umboldt-
U niversitä t) . K urz vor der F ertigstellung der S tudie bek amen w ir einen 
D ruck k ostenzuschuss vom Prä sidium der H umboldt-U niversitä t. 
 
In den letzten T agen w ar zu hö ren, die S tudierenden sollten sich lieber an 
den K orrek turen bei Bachelor und M aster beteiligen, anstatt H ö rsä le zu 
besetzen. A ngesichts unserer E rf ahrungen an der H umboldt-U niversitä t, 
an der w ir uns w eit mehr als ü blich und k onstruk tiv eingebracht und ver-
sucht haben, die S tudiensituation zu verbessern, halten w ir diese A uf f or-
derung f ü r w enig hilf reich und sachgerecht. N icht nur an der H umboldt-
U niversitä t gibt es engagierte und f achk undige S tudierende, die versu-
chen die S ituation zu verbessern. W ir mussten leider erf ahren, dass gut 
belegte F ak ten in unserer S tudie und durchdachte A rgumente alleine 
nichts in Bew egung bringen. D och dazu spä ter mehr. 
 
Im S ommersemester 2 0 0 6  haben w ir die U mf rage an der H umboldt-
U niversitä t durchgef ü hrt. E s gab einen umf assenden F ragebogen mit 3 7  
F ragen zu 7  T hemenbereichen. Im M ai 2 0 0 7  gelang uns schließ lich die 
Verö f f entlichung unserer E rgebnisse in F orm eines 3 2 0 -seitigen A usw er-
tungsbericht. D ieser Bericht enthä lt neben einer umf assenden A nalyse der 
S ituation auch detaillierte L ö sungsvorschlä ge. D arunter auch einige, die 
k ostenneutral umsetzbar w ä ren. Insgesamt hatten w ir einen Rü ck lauf  von 
9  Prozent verw ertbarer F ragebö gen aller S tudierenden an der H umboldt-
U niversitä t. D ie S tudie bildet die G esamtheit der S tudierenden gut ab. 
 
Im F olgenden w erde ich k napp auf  einige ausgew ä hlte E rgebnisse und 
L ö sungsvorschlä ge aus der S tudie eingehen. D ie gesamte S tudie lä sst sich 
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auf  w w w .studierbark eit.de abruf en.2 D a w ir sow ohl die S tudierenden aus 
alten und neuen S tudiengä ngen bef ragt haben, lassen unsere E rgebnisse 
einen direk ten Vergleich zw ischen den verschiedenen S tudiengä ngen zu.3  
In H inblick  auf  die L ehrsituation f anden w ir heraus, dass Betreuung und 
L ehre durchschnittlich als bef riedigend bis ausreichend bew ertet w urden. 
D ie von der Bologna-Ref orm gew ü nschte Verbesserung der L ehrq ualitä t 
k onnte nicht f estgestellt w erden. W eiter gaben mehr als die H ä lf te der 
bef ragten S tudierenden an, S chw ierigk eiten bei der K ombination von 
S tudienf ä chern zu haben. E s gelang also nicht, durch die U mstellung auf  
Bachelor und M aster altbek annte U rsachen f ü r lange S tudienzeiten zu be-
seitigen. A nw esenheitspf licht und inf lex ible S tudienverlauf s- und S tun-
denplä ne verschä rf en die Problematik  noch zusä tzlich. E in eigener G estal-
tungsspielraum ist f ü r S tudierende k aum noch vorhanden. Z w ei D rittel der 
Bef ragten gaben an, dass in ihren Veranstaltungen T eilnahmebeschrä n-
k ungen ex istieren. D ie Verf ahren, die dabei angew endet w erden, sind of t 
w illk ü rlich und intransparent. A usgrenzung gehö rt also zum A lltag f ü r 
S tudierende an der H umboldt-U niversitä t. D urch das Instrument der „ A k -
tiven T eilnahme“  w ird an der H umboldt-U niversitä t geprü f t, ob Veranstal-
tungen von den S tudierenden vor- und nachbereitet w erden. 5 0  Prozent 
der Bef ragten gaben an, dass dies f ü r sie in mehr als der H ä lf te ihrer Ver-
anstaltungen zutrif f t. H ierf ü r legen die einzelnen L ehrenden f est, ob und 
in w elchem U mf ang S tudierende durch Protok olle, H ausauf gaben, Rea-
ding N otes, T hesenpapiere usw . usf . bew eisen sollen, dass sie „ ak tiv teil-
nehmen“ . O hne den N achw eis der „ ak tiven T eilnahme“  k ö nnen sich die 
S tudierenden nicht zur M odulprü f ung anmelden. D ieses Instrument f ü hrt 
zu einer stark en Belastung f ü r S tudierende ( und auch f ü r L ehrende, diese 
mü ssen die A uf gaben schließ lich auch k ontrollieren, begleiten, k ommen-
tieren)  noch ü ber die Prü f ungen hinaus. 

                                                             
2 F ür eine K urz f assung der S tudie siehe auc h:  E v a F uc hslo c her „A n der R ealität v o rb ei gep lant - 

z ur S tudierb ark eit der neuen B ac helo r-S tudiengänge“  in:  A nj a N eundo rf ,  J ulian Z ado ,  J o ela Z el-
ler ( H rsg.) :  H o c hsc hulen im W ettb ew erb . I nnenansic hten üb er die H erausf o rderungen des deut-
sc hen H o c hsc hulsystems. D ietz  2 0 0 9  

3 W enn heute in S tudien z u lesen ist,  die S tudierenden seien mit der S ituatio n im B ac helo r ganz  
z uf rieden gilt es z u b erüc k sic htigen,  dass – anders als in unserer S tudie – heute gar k ein V er-
gleic h mit dem alten S tudiensystem mehr mö glic h ist. D ie heutigen S tudierenden k ennen z um 
grö ß ten T eil nur no c h das S ystem mit B ac helo r und M aster,  in den meisten F äc hern gib t es 
auc h k ein P arallelangeb o t v o n alten und neuen S tudiengängen mehr,  d.h. es gib t k ein p aralle-
les V eranstaltungsangeb o t mehr. D esw egen f ehlt eine V ergleic hsmö glic hk eit. 
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In Bezug auf  die L ehrsituation f ordern w ir deshalb, den A rbeitsauf w and 
insgesamt zu reduzieren und die Beratung und Betreuung der S tudieren-
den zu verbessern. D ie G rundannahme dabei sollte sein, dass S tudierende 
lernen mö chten. D esw egen sind sie an den U niversitä ten. S ie mü ssen 
nicht permanent ü berprü f t und ü berw acht w erden. W eiter sollten S tun-
den- und S tudienverlauf splä ne individuell und f lex ibel zusammengestellt 
w erden k ö nnen. N ur so k ö nnen auß eruniversitä re Belastungen individuell 
ausgeglichen w erden. 
 
In H inblick  auf  die Perspek tive nach dem S tudium gaben 6 2  bis 8 7  Pro-
zent4 der Bachelor-S tudierenden an, dass sie nach erf olgreichem A b-
schluss des Bachelor ein M asterstudium anschließ en mö chten. N ur 9  bis 
1 5  Prozent w ollten direk t ins Beruf sleben einsteigen. E ntgegen dem Z iel 
der Bologna-Ref orm und Initiativen aus der W irtschaf t w ie „ Bachelor w el-
come!  “  sehen die Bef ragten den Bachelor nicht als beruf sq ualif izierend 
an. D ementsprechend k ritisch w erden H ü rden beim Ü bergang in den 
M aster bew ertet. 6 4  bis 8 1  Prozent der Bef ragten gaben an, ihre Z u-
k unf tschancen auf grund von Z ulassungsbeschrä nk ungen zum M asterstu-
dium gef ä hrdet zu sehen. S o entsteht eine unschö ne S tudienatmosphä re, 
die geprä gt ist von L eistungsdruck , K onk urrenzk ampf  und Z uk unf tsangst.5  
In Bezug auf  die Perspek tive nach dem S tudium f ordern w ir deshalb, dass 
der Z ugang zum M aster allen Interessierten mit einem Bachelor-A bschluss 
of f en stehen soll. G leichzeitig sollte der Bachelor-A bschluss das einzige 
Z ulassungsk riterium sein. N ur so k ann es gelingen, den Bachelor auch in-
nerhalb der U niversitä ten auf zuw erten. W enn S tudierende neben dem 
Bachelor-A bschluss noch eine bestimmte D urchschnittsnote, A uslands-
auf enthalte, S prachzertif ik ate, E mpf ehlungsschreiben, besondere f achli-
che Q ualif ik ationen und dergleichen bei der Bew erbung nachw eisen mü s-

                                                             
4 D ie 8 7  P ro z ent der B ef ragten,  die ein M asterstudium ansc hließ en mö c hten,  studierten einen 

B ac helo r mit L ehramtso p tio n. F ür diese S tudierenden gib t es f ak tisc h k ein B eruf sf eld allein mit 
dem B ac helo r-A b sc hluss. D ie B ef ragten,  die einen B ac helo r o hne L ehramtso p tio n studierten,  
gab en z u 6 2  P ro z ent an,  in den M aster w ec hseln z u w o llen. 

5 I m F rageb o gen gab  es an mehreren S tellen die M ö glic hk eit,  in F reitex tf eldern ausf ührlic her die 
S ituatio n darz ustellen. D ie A ntw o rten auf  die F rage,  w ie sic h die Z ulassungsb esc hränk ungen im 
M aster auf  die j etz ige S tudiensituatio n ausw irk en,  z eigten ein düsteres B ild. D ie A ngab en 
reic hten v o n einem p ragmatisc hen U mgang mit dem D ruc k  b is hin z u A ussagen,  aus denen 
sic h sc hließ en ließ ,  dass manc he S tudierende nic ht mehr w eiter w issen und die A ngst,  es ev tl. 
nic ht in den M aster z u sc haf f en,  den so w ieso  sc ho n v o rhandenen D ruc k  im B ac helo r w eiter er-
hö ht. A lle A ngab en aus den F reitex tf eldern hab en w ir in unserer S tudie im A nhang ab gedruc k t. 
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sen ist das S ignal nur allzu deutlich: die U niversitä ten trauen ihren eige-
nen A bschlü ssen nicht und mö chten in ein M aster-Programm nur S tudie-
rende auf nehmen, die ü ber den Bachelor hinausgehende zusä tzliche Q ua-
lif ik ationen erw orben haben. 
 
W ir haben die S tudierenden der H umboldt-U niversitä t auch zu ihrer sozia-
len S ituation bef ragt. Z w ei D rittel der Bef ragten k ö nnen nicht ihre gesam-
te K raf t und K reativitä t dem S tudium w idmen. U rsachen daf ü r sind in ers-
ter L inie Beruf stä tigk eit und J obben, aber auch K indererziehung, chro-
nische K rank heiten und die Pf lege von A ngehö rigen. S ituationen, die vom 
S tudium ablenk en, sind also die Regel und nicht die A usnahme. D ie F i-
nanzierung des S tudiums erf olgt in erster L inie ü ber die E ltern und durch 
J obben. D ies gaben j ew eils 6 3  Prozent der Bef ragten an. BA f ö G , K redite 
und S tipendien spielen nur eine geringe Rolle f ü r die S tudienf inanzierung. 
 
D eshalb f ordern w ir, dass die soziale S ituation der S tudierenden bei der 
Planung von S tudiengä ngen berü ck sichtigt w erden muss. D ie Bachelor- 
und M asterstudiengä nge w urden bisher k omplett an der L ebensrealitä t 
der S tudierenden vorbei geplant. D urch die vielen Vorgaben und Prü f un-
gen im S tudium, A nw esenheitspf licht und inf lex ible S tunden- und S tu-
dienverlauf splä ne ist es f ü r die M ehrzahl der S tudierenden, die neben 
dem S tudium j obben, K inder betreuen, chronisch k rank  sind oder A nge-
hö rige pf legen noch schw ieriger bis unmö glich gew orden, S tudium und 
auß eruniversitä re Pf lichten und Belastungen zu vereinbaren. S o droht die 
soziale H erk unf t in Z uk unf t noch stä rk er ü ber den S tudienerf olg zu ent-
scheiden, als es in D eutschland schon der F all ist. F erner braucht es end-
lich f unk tionierende T eilzeitstudiumsmodelle und einen A usbau und eine 
E rhö hung des BA f ö G .6 
 
W as ist nun seit Verö f f entlichung dieser ( und w eiterer)  E rgebnisse im M ai 
2 0 0 7  an der H umboldt-U niversitä t passiert?   Z unä chst sind w ir mit 
unserer S tudie auf  groß e Resonanz gestoß en. Z u unserem E rstaunen und 
auch Bedauern w ar von A nf ang an das Interesse an unseren E rgebnissen 

                                                             
6 D er v o n C D U  und F D P  in den K o alitio nsv erhandlungen b esc hlo ssene A usb au des S tip endiensys-

tems ist hier k o ntrap ro duk tiv . N ic ht nur k ann niemand v o n den angedac hten S ummen tatsäc h-
lic h leb en,  auc h anso nsten ric htet sic h dieses A ngeb o t v o r allem an die,  die so w ieso  sc ho n z u 
den B egünstigten gehö ren. 
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auß erhalb der H umboldt-U niversitä t, von S eiten der Presse, anderen U ni-
versitä ten, verf assten S tudierendenschaf ten und der Politik  grö ß er als das 
Interesse an unserer eigenen U niversitä t. Innerhalb der H umboldt-
U niversitä t rä umte der A k ademische S enat Probleme in den neuen S tu-
diengä ngen ein und grü ndete eine A rbeitsgruppe S tudierbark eit unter 
L eitung des Vizeprä sidenten f ü r S tudium und Internationales, Prof . D r. 
U w e N agel. D ie A G  tagte das erste M al j edoch erst f ü nf  M onate spä ter. 
E ile, angesichts der doch gravierenden M ä ngel und S chw ierigk eiten, sah 
man inneruniversitä r nicht geboten. Bis heute, also ü ber 2  J ahre spä ter, 
liegt k ein A bschlussbericht dieser A rbeitsgruppe vor.7 Von studentischer 
S eite vorgetragene F orderungen in der A G  an der H umboldt-U niversitä t 
eine K oordinierungsstelle zur S tudienref orm einzurichten, w urden w ieder-
holt abgelehnt.8 M ittlerw eile liegen zahlreiche w eitere S tudien, z.B. vom 
S tudentenw erk  und der H IS , vor die unsere G rundaussagen insgesamt 
bestä tigen. G egenteilige E rgebnisse aus anderen U mf ragen, etw a zu einer 
gestiegenen Z uf riedenheit oder einer grö ß eren F lex ibilitä t im S tudium re-
lativieren sich stark , w enn man sich mit den D etails beschä f tigt. E benso 
muss bei diesen E rgebnissen berü ck sichtigt w erden, dass die S tudieren-
den, die heute bef ragt w erden, nur noch das S tudiensystem Bachlor/  
M aster k ennen und daher auch k eine Vergleichsmö glichk eit bei der eige-
nen Bew ertung der S tudiensituation mehr haben. A ussagen ü ber eine 
Verk ü rzung der S tudiendauer und eine erhö hte Z uf riedenheit im Bachelor 
entsprechen nicht der Realitä t der M ehrzahl der S tudierenden. 
 
Im S ommer 2 0 0 9  k am es zum so genannten Bildungsstreik . E rst dadurch 
gelang es innerhalb der H umboldt-U niversitä t, F ragen der S tudierbark eit 
im A k ademischen S enat w ieder auf  die T agesordnung zu setzen. In der 
S itzung am 2 3 . J uni 2 0 0 9 , unter Beteiligung vieler S tudierender, stimmte 
dieses G remium einigen studentischen A nträ gen zu. U nter anderem w ur-
de beschlossen die S tudiengä nge zu ü berarbeiten ( dies vor allem in H in-

                                                             
7 D ies stö rt w eder den A k ademisc hen S enat no c h den V iz ep räsidenten f ür S tudium und I nterna-

tio nales. D ie W iederauf nahme der A rb eit in der A G  w urde im N ac hgang dieser H R K -T agung 
durc h ein M itglied der P ro j ek tgrup p e S tudierb ark eit initiiert. 

8 I m R ahmen des B ildungsstreik s im W intersemester 2 0 0 9 / 2 0 1 0  gab  es im N ac hgang der T agung 
G esp räc he z w isc hen dem P räsidium der H umb o ldt-U niv ersität und S tudierenden,  in denen das 
P räsidium signalisierte nun do c h so lc h eine S telle ermö glic hen z u w o llen. W ann dies gesc he-
hen,  w o  die S telle angesiedelt w erden und w elc he K o mp etenz en B ew erb erinnen und B ew erb er 
mitb ringen so llen,  ist b isher o f f en. 
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blick  auf  den W ork load) ,9  ein „ M odul W ahlf reiheit“  einzuf ü hren, ein Ver-
f ahren zur A bschaf f ung von A nw esenheitsk ontrollen einzuleiten, F unk ti-
onsstö rungsatteste abzuschaf f en und insgesamt die F orderungen des Bil-
dungsstreik s zu unterstü tzen. D ie Ö f f nung des Ü bergangs vom Bachelor 
zum M aster w urde abgelehnt. 
 
D ie Proj ek tgruppe S tudierbark eit begrü ß t diese Beschlü sse sehr, auch 
w enn w ir bedauern, dass sie nur durch D ruck  von auß en mö glich w urden. 
D ennoch mü ssen w ir leider f eststellen, dass sich die S tudienbedingungen 
an der H umboldt-U niversitä t bisher k aum geä ndert haben. D ie Beschlü sse 
des A k ademischen S enats sind bislang nicht umgesetzt w orden, d.h. j etzt 
muss erst deren U msetzung gek lä rt und an den entsprechenden S tellen 
erneut beschlossen w erden. A nw esenheitsk ontrollen w erden zum Beispiel 
w eiterhin durchgef ü hrt. F ü r deren tatsä chliche A bschaf f ung mü sste die 
A llgemeine S atzung f ü r S tudien- und Prü f ungsangelegenheiten geä ndert 
w erden. S olange dies nicht geschehen ist, hat der Beschluss des A k ade-
mischen S enats ebenso nur S ymbolcharak ter w ie auch die zahlreichen 
verstä ndnisvollen Ä uß erungen in der Ö f f entlichk eit. 
 
Insgesamt gibt es dann, w enn es um k onk rete Beschlü sse geht, nur w enig 
E insicht. N och immer w erden S tudiengä nge an der H umboldt-U niversitä t 
ohne Berü ck sichtigung der Beschlü sse des A k ademischen S enats und die 
E rgebnisse der S tudierbark eits-S tudie eingerichtet und dies sogar noch 
mit der Z ustimmung des A k ademischen S enats. E in Beispiel hierf ü r sind 
die S tudien- und Prü f ungsordnungen der S portw issenschaf t, die erst nach 
den Beschlü ssen vom 2 3 . J uni 2 0 0 9  verhandelt w urden. H ier w ird den 
S tudierenden im ersten S emester abverlangt sieben H ausarbeiten zu 
schreiben. D er A k ademischen S enat sah darin k einen W iderspruch zu 

                                                             
9 I n der H umb o ldt-U niv ersität w urde mittlerw eile der P ro z ess in G ang gesetz t,  die M ustero rd-

nungen z u üb erarb eiten. D as ist sc ho n mal ein S c hritt in die ric htige R ic htung. A llerdings b leib t 
z u b ez w eif eln o b  die mo mentanen Ä nderungsv o rsc hläge,  die darauf  ab z ielen die „ak tiv e T eil-
nahme“  ab z usc haf f en und nur no c h die M o dulab sc hlussp rüf ungen als P rüf ungen v erp f lic htend 
z u f o rden a)  den W eg durc h die G remien in dieser F o rm üb erstehen,  b )  dem W iderstand der F ä-
c her gegen die A nw endung v o n M ustero rdnungen standhalten und c )  als einz ige grö ß ere V er-
änderungen ausreic hen w erden,  die B ac helo r-S tudiengänge insgesamt studierb arer z u mac hen. 
E s lässt sic h z umindest k eine B ereitsc haf t erk ennen,  B ac helo r auc h mit 8  S emestern L änge z u 
ermö glic hen,  S tunden- und S tudienv erlauf sp läne tatsäc hlic h f lex ib ler z u mac hen,  die A rb eits-
v erteilung b esser auf  das gesamte S emester und S tudium z u v erteilen,  B etreuung und L ehre z u 
v erb essern o der M o dule als ec htes B auk astenp rinz ip  einz uf ühren,  um nur einige mö glic he 
P unk te z u nennen. 
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seinem oben erw ä hnten Beschluss, den W ork load insgesamt nach unten 
k orrigieren zu w ollen. E s ist j etzt schon absehbar, dass sich die Beschlü sse 
des A k ademischen S enats innerhalb der H umboldt-U niversitä t nur schw er 
durchsetzen lassen w erden. E ine F ak ultä t hat schon angek ü ndigt, nicht, 
w ie vom A k ademischen S enat gef ordert, bis zum W intersemester 
2 0 1 0 / 2 0 1 1  ihre S tudiengä nge zu ü berprü f en, sondern damit bis zur 
nä chsten Re-A k k reditierung 2 0 1 1  w arten zu w ollen. 
 
Z usammenf assend lä sst sich f eststellen, dass mit der S tudie der Proj ek t-
gruppe S tudierbark eit eine detaillierte D iagnose zu Bologna an der H um-
boldt-U niversitä t vorliegt. D ie E rgebnisse sind mittlerw eile unumstritten - 
w enn nichts geschieht droht ein S cheitern der S tudienref orm.10  D ie L ö -
sungsvorschlä ge aus der S tudie w urden bislang nicht umgesetzt, es k onn-
ten k aum k onk rete Verbesserungen erreicht w erden. D ie Planung der S tu-
diengä nge an der H umboldt-U niversitä t geht, mit allen resultierenden 
K onseq uenzen, w eiter vö llig an der L ebensrealitä t vorbei. N ach diesen E r-
f ahrungen stellt sich immer mehr die F rage, w as die beste Bestandsauf -
nahme nü tzt, w enn hinterher der W ille zum H andeln f ehlt. Insof ern k om-
men deutsche U niversitä ten anscheinend erst dann in Bew egung, w enn 
neben der studentischen M itarbeit in den universitä ren G remien auch 
H ö rsä le besetzt w erden. U nd w enn sich schließ lich auch irgendj emand - 
im besten F all die zustä ndigen S tellen im Prä sidium - dann auch f ü r die 
U msetzung von Beschlü ssen verantw ortlich zeigen. 

                                                             
10  D ies ist unserer A nsic ht nac h nic ht im S inne der S tudierenden. D er P ro j ek tgrup p e S tudierb ar-

k eit ging es v o n A nf ang an darum,  eine R ef o rm der R ef o rm einz uleiten und nic ht darum,  den 
B o lo gna-P ro z ess rüc k gängig z u mac hen. A nderslautende B ehaup tungen sind sc hlic ht f alsc h. 
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D ie stu dentische S tu dierbark eitsstu die an der 
H U  B erl in au s S icht des Prä sidiu m s 
 
P rof .  D r.  D r.  h .  c .  Uw e  J e n s  N a g e l  
Vizeprä sident f ü r S tudium und Internationales 
H umboldt U niversitä t zu Berlin 
 
1 .  Z u r S t u d i e  
 
D ie U niversitä tsleitung hat die D urchf ü hrung der S tudie vorbehaltlos un-
terstü tzt und durch einen substantiellen f inanziellen Beitrag auch eine 
entsprechende Verbreitung der E rgebnisse ermö glicht. D as studentische 
E ngagement  im Rahmen des Ref ormprozesses w ird auß erordentlich posi-
tiv eingeschä tzt, unabhä ngig davon, dass S tudierende und L eitung aus 
den E rgebnissen teils unterschiedliche K onseq uenzen ziehen. F ü r uns 
stand im Ü brigen eine inhaltliche D isk ussion der E rgebnisse im Vorder-
grund, nicht etw a eine K ritik  an der M ethodik  oder der Rü ck lauf q uote. 
D ennoch ist f estzuhalten, dass lediglich 2 3 %  der zurü ck gesandten F ra-
gebö gen von S tudierenden in den neuen S tudiengä ngen k amen, drei 
Viertel der S tudierenden also k eine eigenen E rf ahrungen mit dem 
Bologna-S ystem hatten. Insof ern sind f ü r uns eher die angesprochenen 
T hemen und die identif izierten Probleme insgesamt von Interesse, w eni-
ger die k onk reten q uantitativen E rgebnisse. 
 
Bei der f olgenden Interpretation der E rgebnisse und der D arstellung der 
K onseq uenzen gibt es eine k lare F estlegung unsererseits: D ie S tudienre-
f orm im Rahmen des Bologna-Prozesses an sich ist nicht verhandelbar: 
W ir halten die Ref orm f ü r notw endig und prinzipiell f ü r richtig; Z iel der 
zw eiten Phase des Ref ormprozesses muss eine bestmö gliche U msetzung 
sein. H ier spielt die studentische S tudie eine w ichtige Rolle. 
 
2 .  W i c h t i g e  E rg e b n i s s e  d e r S t u d i e  
 
A us der genannten grundsä tzlichen Bef ü rw ortung des Bologna-Prozesses 
seitens der L eitung einerseits und einer w eitgehenden S k epsis vieler S tu-
dierender ergeben sich logischerw eise unterschiedliche S chw erpunk t-
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setzungen bei der Interpretation der E rgebnisse. A us unserer S icht hat die 
S tudie f ü nf  Problemf elder bei der U msetzung des Bologna-Prozesses 
identif iziert: 
- E inhaltung bestehender Regeln und Rahmenbedingungen 
- W ork load 
- Ü bergang vom Bachelor zum M aster 
- Vertrauensschutz 
- T eilzeitstudium 

 
Bei nä herer Betrachtung stellt sich heraus, dass f ü r die ersten beiden 
Problembereiche eher k urzf ristige und intern durch die U niversitä t getra-
gene M aß nahmen gef unden und realisiert w erden mü ssen. M aß nahmen 
f ü r die letzten drei Problembereiche bedingen eine Verä nderung ex terner 
Rahmenbedingungen und sind daher eher mittel- oder langf ristig umzu-
setzen. 
 
3 .  O rg a n i s a t i on  d e s  R e f orm p roz e s s e s  a n  d e r H u m b ol d t -Un i v e rs i t ä t  z u  
B e rl i n  
 
D ie D urchf ü hrung der studentischen S tudie ( Bef ragung 2 0 0 6 , Verö f f entli-
chung 2 0 0 7 )   ist insof ern ein w ichtiges D atum, als sie zeigt, dass die D is-
k ussion einer zw eiten Phase der S tudienref orm an der H U  seit drei J ahren 
in vollem G ange ist und nicht erst mit den S tudierendenprotesten des 
J ahres 2 0 0 9  begonnen hat. E benso f anden im J ahre 2 0 0 6  die ersten Re-
A k k reditierungen ref ormierter S tudiengä nge statt, die auf  der E valuierung 
f ü nf j ä hriger E rf ahrungen beruhten. 
 
D irek te F olge der Verö f f entlichung der S tudie w ar die G rü ndung einer A r-
beitsgruppe S tudierbark eit durch den A k ademischen S enat auf  gemein-
samer Initiative der S tudierenden und der verantw ortlichen Vizeprä siden-
ten ( J uni 2 0 0 7 ) . In dieser A G  arbeiteten VertreterInnen aller S tatus-
gruppen gemeinsam an L ö sungen der o.g. Problembereiche. D er S enat 
setzte im N achk lang zur E x zellenzinitiative eine w eitere A rbeitsgruppe 
ein, die sich mit der G esamtproblematik  von S tudium und L ehre an der 
H U  Berlin beschä f tigte. D ie E rgebnisse beider A rbeitsgruppen f lossen so-
w ohl in die A k tivitä ten der stä ndigen K ommission f ü r L ehre und S tudium 
( L S K )  – hier stellen die S tudierenden 5 0 %  der M itglieder – als auch in 
verschiedene universitä re F ö rderanträ ge ein. E inen aus S icht der H och-
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schulleitung durchaus positiv zu bew ertenden Impetus erhielt die Re-
f ormdisk ussion als F olge der S tudierendenproteste im F rü hj ahr 2 0 0 9 . N e-
ben der T atsache, dass S tudium und L ehre plö tzlich G egenstand hohen 
ö f f entlichen Interesses w urden, w urde auch den internen A k teuren der 
U niversitä t die D ringlichk eit einer U msetzung gemachter E rf ahrungen 
bew usst. Beispielsw eise stehen nach einem Beschluss des A k ademischen 
S enates alle neuen O rdnungen auf  dem Prü f stand. D ie Revision der ent-
sprechenden O rdnungen hat im W intersemester 2 0 0 9 / 1 0  begonnen. 
 
4 .  M a ß n a h m e n  u n d  A k t i v i t ä t e n  i m  D e t a i l  
 
A nhand der oben identif izierten Problemf elder sollen im F olgenden ein-
zelne M aß nahmen beschrieben w erden, die – zum T eil w enig spek tak ulä r 
– ohne struk turelle Ä nderungen intern realisiert w erden und  bereits 
k urzf ristig w irk en k ö nnen. D ie gegebenen Beispiele sind typisch, aber 
nicht vollstä ndig. 
 
Bezü glich der E inhaltung bestehender Regeln und Rahmenbedingungen 
w urden bei nä herer Betrachtung vor allem Inf ormations- bzw . Implemen-
tierungsdef izite identif iziert. S o ist in der A llgemeinen S atzung f ü r S tu-
dien- und Prü f ungsangelegenheiten ( A S S P)  zw ar die A nw esenheitspf licht 
f estgelegt, aber nicht F orm und N otw endigk eit von K ontrollen. E in zw ei-
tes Beispiel ist die H andhabung von T eilnahmebeschrä nk ung f ü r L ehrver-
anstaltung. D azu gibt es in der A S S P k lare Regelungen, die teilw eise 
nicht beachtet w urden. In diesen und anderen F ä llen w urden die Proble-
me mit den S tudiendek anInnen disk utiert und die D ek anate und Prü -
f ungsä mter schrif tlich inf ormiert. 
 
H insichtlich der W ork load Problematik  musste zunä chst gek lä rt w erden, 
dass es sich nicht um eine Verä nderung der Bologna - M aß stä be, sondern 
um eine realistische E inschä tzung des j ew eiligen A uf w andes innerhalb 
der M odule handeln k ann. In der L S K  f indet seither eine sehr k ritische 
Ü berprü f ung der W ork load F estlegungen statt. E mpirische U ntersu-
chungsergebnisse ü ber den j ew eiligen tatsä chlichen A uf w and sind der-
zeit nur beschrä nk t verf ü gbar ( z.B. f ü r L ehramtsstudierende) . 
W issenschaf tliche W ork load-E rhebungen w erden in einzelnen Instituten 
ex emplarisch durchgef ü hrt. D iese W ork load-E rhebungen w erden den 
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S truk tureinheiten zusä tzlich zentral f inanziert. S elbstk ritisch muss aller-
dings gesagt w erden, dass die anf angs genannte U nterscheidung in der 
derzeitigen D isk ussion w eiterhin nicht erf olgt. 
 
Vertrauensschutz w ar angesichts der T atsache, dass die M ehrheit der be-
f ragten S tudierenden noch nach den alten S tudienabschlü ssen studiert, 
ein ganz w ichtiges T hema. D ie U niversitä tsleitung sieht dies ä hnlich und 
hat eine Reihe von Vork ehrungen getrof f en, um dieses Problem studie-
rendenf reundlich zu lö sen. Z iel ist es, mö glichst alle S tudierenden zum 
A bschluss zu f ü hren und den Vertrauensschutz k ulant zu handhaben. S o 
w urde der Vertrauensschutz im Vergleich zum Berliner H ochschulgesetz 
zeitlich erw eitert. A llen S tudierenden w ird die M ö glichk eit angeboten, 
gemeinsam mit den Verantw ortlichen einen individuellen S tudienplan 
auf zustellen, der in angemessener Z eit zum A bschluss f ü hrt. Z w ar k ann 
das S tudienangebot nicht langf ristig auf recht erhalten w erden, allerdings 
w erden dann sog. Ä q uivalenzlisten aus dem neuen L ehrangebot auf ge-
stellt. A ll dies gilt auch f ü r auf gehobene S tudiengä nge. 
 
D er Ü bergang vom Bachelor zum M aster w ar zum Z eitpunk t der U ntersu-
chung noch ein w eitgehend theoretisches Problem, da die Z ahl der Ba-
chelor A bsolventInnen noch relativ gering w ar. E s handelt sich also eher 
um Bef ü rchtungen als um reale E rf ahrung. A ussagek rä f tige Z ahlen ü ber 
tatsä chliche Ü bergangsq uoten w erden in K ü rze vorliegen, dann sind poli-
tische und inneruniversitä re E ntscheidungen zu tref f en. T atsä chlich w ird 
es aber den ungehinderten Z ugang zu einem „ M aster f ü r alle“  schon aus 
k apazitä ren G rü nden nicht geben – eine E rhö hung der M aster S tudien-
plä tze zö ge die Reduzierung der Bachelor S tudienplä tze nach sich. D ies 
ist von der L eitung w eder gew ollt noch w ä re es politische durchzusetzen.  
A uch hier handelte es sich also zunä chst um ein Inf ormationsproblem, al-
lerdings nicht mit dem von S tudierenden gew ü nschten A usgang. E ine 
S orge der S tudierenden – Verlust eines S tudienj ahres w enn zum Bew er-
bungszeitpunk t noch nicht alle Voraussetzungen aus dem Bachelor erf ü llt 
sind – k onnte organisatorisch gelö st w erden ( vorlä uf ige Immatrik ulation) . 
 
E in T eilzeitstudium ist f ormal in allen S tudiengä ngen der H U  Berlin mö g-
lich. S tudierende, die diese M ö glichk eit in A nspruch nehmen, w erden a-
ber vom G esetzgeber gegenü ber Vollzeitstudierenden benachteiligt: W eg-
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f all von BA f ö G -F ö rderungsmö glichk eiten und gü nstiger F ormen von Be-
schä f tigungsmö glichk eiten, sow ie volle Versicherungspf licht. M ehr als die 
H ä lf te der S tudierenden sind j edoch de f acto T eilzeitstudierende. S ie ar-
beiten f ü r den G elderw erb und k ö nnen teilw eise die vom Bologna-S ystem 
erw artete 4 0 -S tunden W oche nicht leisten. D ie A ntw ort der H U  Berlin auf  
dieses Problem ist zum einen die U nterstü tzung studentischer F orderun-
gen gegenü ber der Politik , eine groß zü gige H andhabung der Regelstu-
dienzeit und des N achteilsausgleiches, sow ie eine verstä rk te Beratung 
von S tudierenden zur tatsä chlichen individuellen S tudiensituation und - 
planung. D arü ber hinaus w ird derzeit ein M odellversuch vorbereitet, der 
einen zielgruppenorientierten T eilzeitstudiengang beinhaltet ( f ü r studie-
rende E ltern, f ü r Beruf stä tige, etc.) . 
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Z E I T L ast:  W ork l oad-E rf assu ng ,  didak tische I n-
terv entionen u nd l ehrorg anisatorische U m stel -
l u ng en in B A -S tu dieng ä ng en 
 
P rof .  D r.  R ol f  S c h u l m e i s t e r,  D r.  C h ri s t i a n e  M e t z g e r 
Proj ek t Z E IT L ast, Z entrum f ü r H ochschul- und W eiterbildung der 
U niversitä t H amburg 
 
 

S tudierbark eit der BA -/ BS c-S tudiengä nge als A daption von L ehrorganisa-
tion und Z eitmanagement unter Berü ck sichtigung von F ä cherk ultur und 
N euen T echnologien 
 
B ol og n a -V org a b e n  
 
Z iel des Bologna-Prozesses ist die E inf ü hrung eines gestuf ten S tudiensys-
tems aus Bachelor und M aster mit europaw eit vergleichbaren A bschlü s-
sen, die E inf ü hrung und Verbesserung der Q ualitä tssicherung sow ie die 
S teigerung der M obilitä t im H ochschulbereich.1 D ie Z ielvorgabe der deut-
schen U msetzung des Bologna-Prozesses besagt, dass S tudierenden im 
J ahr 1 .8 0 0  A rbeitsstunden f ü r ihr S tudium auf zuw enden haben. A ls q uan-
titatives Bew ertungssystem w urde das E uropean C redit T ransf er and A c-
cumulation S ystem ( E C T S )  eingef ü hrt ( vgl. H RG  § 1 5  A bsatz 3 ) , das den 
zeitlichen A uf w and, die so genannte „ W ork load“ , auch ü ber die S eminar-
zeit hinaus dok umentieren soll. D iese W ork load ergibt sich daraus, dass 
S tudierende 4 0  S tunden pro W oche f ü r ihr S tudium auf w enden sollen 
und dies in 4 5  W ochen das J ahres ( d.h. es w erden sieben W ochen f ü r U r-
laub und/ oder K rank heit pro J ahr zugestanden) 2. A uf grund der mangeln-
den empirischen D atenlage hinsichtlich des tatsä chlichen Z eitauf w andes 

                                                             
1 w w w .b mb f .de/ de/ 3 3 3 6 .p hp ;  Z ugrif f  am 1 5 .1 2 .0 9 . 
2 „D er studentisc he A rb eitsauf w and b einhaltet neb en dem B esuc h der L ehrv eranstaltungen auc h 

die Z eiten f ür V o r- und N ac hb ereitung der V eranstaltungen,  P rüf ungen und die Z eit des S elb st-
studiums. D amit w ird ein P aradigmenw ec hsel in der L ehre v o n einer L ehrz entrierung hin z u ei-
ner L ernz entrierung eingef ührt. D er U mf ang eines S tudiums w ird nic ht mehr in der Z ahl der in 
der P räsenz lehre ab so lv ierten S emesterw o c henstunden gemessen,  so ndern im U mf ang des tat-
säc hlic hen studentisc hen A rb eitsauf w andes.“  ( w w w .hrk .de/ b o lo gna/ de/ ho me/ 1 9 2 3 _ 2 1 1 6 .p hp ;  
Z ugrif f  am 1 5 .1 2 .0 9 ) . 
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auf  S eiten der S tudierenden w urde die W ork load bei der E ntw ick lung der 
Bachelor-S truk turmodelle allerdings zunä chst geschä tzt. 
 
K ri t i k  a m  B ol og n a -P roz e s s  
 
D ie U msetzung des Bologna-Prozesses w urde j edoch durch f ehlende und 
nicht ausreichend durchdachte Vorgaben sow ie durch mangelhaf te 
K ommunik ation zw ischen den Beteiligten negativ beeinf lusst. Vor allem 
unter dem D ruck  studentischer Proteste w urden k ü rzlich von of f iziellen 
S eiten die N otw endigk eit einer „ Ref orm der Ref orm“  eingestanden3 und 
M aß nahmenk ataloge erstellt. S o beschloss die K ultusministerk onf erenz 
( K M K )  in ihrer 3 2 8 . Plenarsitzung verschiedene Vorgaben f ü r Ä nderun-
gen, u.a. die Verbesserung der S tudierbark eit durch eine grö ß ere A usnut-
zung der Bandbreite der Regelstudienzeiten f ü r Bachelor- und M aster-
S tudiengä nge, die Integration von M obilitä tsf enstern sow ie die Reduzie-
rung der Prü f ungsleistungen ( ) .4 
 
D iese Vorschlä ge sind u.E . richtig, laborieren aber am Rand der w irk li-
chen Problemf elder herum. G rundlegende U nzulä nglichk eiten des Bolog-
na-K onzepts bzw . dessen U msetzung sind f olgende sieben F ehler, die die 
K ultusminister bisher nicht berü ck sichtigen: 
 
E rster F ehler 
D ie Bologna-W ork load von 4 5  W ochen mal 4 0  S tunden pro W oche setzt 
gut f inanzierte Vollzeitstudierende voraus. E s blieb unberü ck sichtigt, dass 
die M ehrheit der S tudierenden f ak tisch k eine Vollzeitstudierenden sind: 
D ie 1 8 . S ozialerhebung des D eutschen S tudentenw erk s belegt, dass 6 3 %  
der S tudenten in D eutschland eine N ebenerw erbstä tigk eit ausf ü hren, um 
das S tudium und sonstige K osten zumindest anteilig zu f inanzieren ( Isser-
stedt 2 0 0 7 , S . 3 2 ) . E s f ehlt an einem w irk samen S tipendiensystem. Bo-

                                                             
3  S o  z .B . B undesb ildungsministerin A nnette S c hav an:  „D ie R ef o rmz iele sind ric htig.“ ,  

w w w .b mb f .de/ p ress/ 2 7 0 3 .p hp ,  Z ugrif f  am 1 3 .1 2 .0 9 ;  der V o rsitz ende des W issensc haf tsrats,  
P eter S tro hsc hneider,  w w w .f o c us.de/ w issen/ c amp us/ studenten-p ro teste-w issensc haf tsrat-
gesteht-f ehler-ein_ aid_ 4 5 4 3 1 8 .html,  Z ugrif f  am 1 3 .1 2 .0 9 ;  im B esc hluss der 3 2 7 . K ultusminis-
terk o nf erenz  am 1 5 .1 0 .2 0 0 9  z ur W eiterentw ic k lung des B o lo gna-P ro z esses,  
w w w .k mk .o rg/ p resse-und-ak tuelles/ meldung/ w eiterentw ic k lung-des-b o lo gna-p ro z esses.html,  
Z ugrif f  am 1 3 .1 2 .0 9 . 

4 w w w .k mk .o rg/ p resse-und-ak tuelles/ meldung/ ergeb nisse-der-3 2 8 -p lenarsitz ung-der-
k ultusministerk o nf erenz -am-1 0 -dez emb er-2 0 0 9 .html;  Z ugrif f  am 1 5 .1 2 .0 9 . 
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logna und die soziale S ituation der S tudierenden sind nicht miteinander 
vereinbar. D ie A lternative, alle arbeitenden S tudierenden als T eilzeitstu-
dierende einzuschreiben, w idersprä che einem anderen Z iel von Bologna, 
dem der S tudienzeitverk ü rzung. 
 
Z w eiter F ehler 
D ie S emestereinteilung blieb unverä ndert: O bw ohl die W ork load auf  4 5  
W ochen im J ahr angesetzt w urde, in denen der A rbeitsauf w and rechne-
risch gleich verteilt bleibt, w urde der Rhythmus » Vorlesungszeit – vorle-
sungsf reie Z eit«  beibehalten. D ies hat zur F olge, dass der hauptsä chliche 
T eil der A rbeitsleistung in der Vorlesungszeit ( zw ei M al 1 4  W ochen)  ein-
gef ordert w ird, w ä hrend es in der vorlesungsf reien Z eit vielerorts k aum 
eine Betreuung gibt: D as S elbststudium in der vorlesungsf reien Z eit, die 
Prak tik a und die A uslandsphasen bleiben hä uf ig unbetreut. 
 
D ritter F ehler 
Bologna hat das S elbststudium nicht eingef ü hrt, aber seit Bologna w ird 
es mit L eistungspunk ten belohnt. E ine A usbildungsinstitution, die L eis-
tungspunk te f ü r S elbststudienleistungen vergibt, muss sich auch verant-
w ortlich f ü hlen f ü r das, w as im S elbststudium stattf indet. D as S elbststu-
dium w urde j edoch allzu hä uf ig nicht in die L ehre und die M odule 
integriert, es blieb sich selbst ü berlassen, w ird nicht von den L ehrk rä f ten 
begleitet oder betreut. D ieses T hema w ird bisher w eitgehend ausgeblen-
ded. A usnahmen bilden K eller et al. 2 0 0 8  sow ie L andw ehr &  M ü ller 
2 0 0 8 , die hochschuldidak tische K onzepte f ü r das begleitete und betreute 
S elbststudium anbieten. Z udem haben w ir durch eine A nalyse von ca. 4 0  
im Internet angebotenen M odulhandbü chern f estgestellt, dass der A nteil 
des S elbststudiums in den S tudiengä ngen stark  schw ank t von 1 :1  bis zu 
4 :1 , der Q uote des F ernstudiums. 
 
Vierter F ehler 
D ie L ehrorganisation blieb unverä ndert und ist f ü r ein modularisiertes 
S tudium nicht mehr geeignet: N ach w ie vor gehen die K apazitä tsverord-
nungen von S emesterw ochenstunden und C urricularnormw erten aus. D ie 
O rganisation der L ehre durch i.d.R. zw eistü ndige L ehrveranstaltungen 
pro W oche ( ausgenommen Prak tik a)  verlangt von den S tudierenden in 
den G eistes- und S ozialw issenschaf ten die T eilnahme an acht bis zw ö lf  
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Veranstaltungen pro W oche, in einigen F ä chern mehr, das N ebenf ach 
eingeschlossen. D as bedeutet, sie sollen im S elbststudium eine entspre-
chende Z ahl inhaltlich verschiedene K urse pro W oche vor- und nachberei-
ten, da die M odule am E nde des S emesters geprü f t w erden. D ie Phasen 
zw ischen den Veranstaltungen sind allerdings zu k lein f ü r das S elbststu-
dium; diese Z eiten sind „ verloren“  f ü r das S elbststudium und addieren 
sich zu den gef orderten 4 0  A rbeitsw ochenstunden dazu. 
 
F ü nf ter F ehler 
D ie M odule w urden hä uf ig zu k lein geschnitten. D ie K M K  bef ü rw ortete 
eine M indestgrö ß e von drei E C T S  ( s. F uß note 4 ) . H RK  und A k k reditie-
rungsrat sprachen sich 2 0 0 7  f ü r eine G rö ß e von vier bis sechs E C T S  pro 
M odul aus5, und das w urde noch im S eptember 2 0 0 8  von der H RK  pro-
pagiert6. D och dieser U mf ang ist zu gering, w eil auf  diese W eise die S tu-
dierenden f ü nf  bis sieben M odule mit unterschiedlichen T hemen pro S e-
mester und f olglich, da j edes M odul geprü f t w erden muss, f ü nf  bis sieben 
Prü f ungen pro S emester absolvieren mü ssen. D er A k k reditierungsrat ver-
trat die A nsicht, dass sich „ eine A nzahl von nicht mehr als sechs Prü f un-
gen pro S emester als sinnvoll bzw . leistbar f ü r die S tudierenden erw iesen 
hat“  ( ebd.) . D ies ist eindeutig zu viel!  M ehr als zw ei bis drei Prü f ungen 
pro S emester bei M odulgrö ß en von zehn bis zw ö lf  E C T S  sollte den S tudie-
renden nicht abverlangt w erden. 
 
E ine von Bologna gelief erte def initorische Vorgabe lautet: „ E in M odul ist 
eine inhaltlich und zeitlich abgeschlossene L ehr- und L erneinheit und es 
sollte unterschiedliche L ehr- und L ernf ormen auf w eisen“  ( ebd.) . A ber von 
den H ochschulen w urden hä uf ig nicht einmal die k leinen M odule als 
thematische E inheiten k onzipiert, so dass die S tudierenden in ihnen nicht 
mit denselben G rundlagenw erk en arbeiten k ö nnen. Bei M odulgrö ß en von 
zehn E C T S  und einem thematisch zentrierten M odul hä tten die S tudieren-

                                                             
5 I n der H R K -E mp f ehlung des 1 0 4 . S enates am 1 2 .6 .2 0 0 7  ( S . 6 )  heiß t es z w ar,  M o dule „so llten 

w eder z u k leinteilig,  no c h – aus studieno rganisato risc hen G ründen – z u gro ß  o der semester-
üb ergreif end z ugesc hnitten sein. M o dulgrö ß en z w isc hen 4  und 6  K reditp unk ten o der ein V iel-
f ac hes dav o n hab en sic h b ew ährt.“ ,  ab er das V ielf ac he w urde in den H o c hsc hulen z u w enig 
gehö rt;  s.a. E C T S  U ser‘ s G uide:  E uro p ean C redit T ransf er and A c c umulatio n S ystem and the 
D ip lo ma S up p lement. D irec to rate G eneral f o r E duc atio n and C ulture. B rüssel 1 4 . F eb ruar 2 0 0 5 . 

6 H R K  B o lo gna-Z entrum:  B o lo gna-R eader I I I :  F A Qs – H äuf ig gestellte F ragen z um B o lo gna-
P ro z ess an deutsc hen H o c hsc hulen B eiträge z ur H o c hsc hulp o litik  8 / 2 0 0 8 ,  A b sc hnitt 2 .9  M o -
dulgrö ß en,  S . 7 2 . 
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den die C hance, ihr S elbststudium auf  drei T hemen im S emester zu k on-
zentrieren. 
 
S echster F ehler 
Prü f ungsleistungen w erden f ü r einzelne L ehrveranstaltungen oder von 
einzelnen L ehrenden z.T . zusä tzlich zu einer M odulprü f ung verlangt und 
hä uf ig „ geballt“  am E nde der Vorlesungszeit abverlangt. S tudienbeglei-
tende L eistungen, die noch in der Vorlesungszeit erbracht w erden, w ä ren 
ein W eg, die Prü f ungslast zu reduzieren. 
 
In vielen O rdnungen ist j ede Prü f ungsnote T eil der A bschlussnote. W ir 
sind j edoch der A nsicht, dass S tudienanf ä ngern eine O rientierungsphase 
zugestanden w erden sollte, in der sie ohne L eistungsdruck  die Inhalte 
und A nf orderungen eines F achs k ennen lernen, ihre Interessen erk unden 
und F ä higk eiten erproben k ö nnen sollten, und in der dementsprechend 
die L eistungsbew ertungen nicht in die E ndnote eingehen sollten. 
 
S iebter F ehler 
D ie N euen M edien dienen meist nur als S peicher f ü r Inhalte. eL earning 
und der E insatz von W eb 2 .0 -A nw endungen k ö nnten j edoch die studien-
gangsinterne L ehre bereichern, bei der Prax isbetreuung hilf reich sein und 
durch Brü ck enk urse und O nline-K urse ( remedial courses)  die k onsek uti-
ven S tudiengä nge und ihre Ü bergä nge besser bedienen. eL earning ist 
dann besondern nü tzlich, w enn durch eL earning die Phasen im student 
lif ecycle begleitet und betreut, S tudierende aus sozial schw ä cheren 
S chichten unterstü tzt, S tudienabbrecher abgef angen und leistungsstar-
k en S tudierenden zusä tzliche A ngebote gemacht w erden k ö nnen. 
 
Z E I T L a s t :  L e h rz e i t  u n d  L e rn z e i t  
 
A n diese Problemlage k nü pf t das Proj ek t Z E IT L ast an. Z E IT L ast untersucht 
die S tudierbark eit von BA -/ BS c-S tudiengä ngen. 
S tudierbark eit hat es vor allem mit der W ork load der S tudiengä nge, der 
F lex ibilitä t der L ernarrangements und der F rage nach der L eistungsge-
rechtigk eit der E C T S -Verteilung zu tun, aber auch mit den A spek ten der 
S icherung der S ubsistenz einerseits und dem w issenschaf tstheoretischen 
T ypus der L erngegenstä nde und der K omplex itä t der A uf gabenstellungen 
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andererseits. D ie Belastung der S tudierenden ist nur partiell durch die 
W ork load erk lä rbar. S ie ist ein K onglomerat aus W ork load, S tudienstruk -
tur und L ehrorganisation ( T hemenvielf alt pro Z eiteinheit, W ochenrhyth-
mus der K urse, S emesterbegrenzung und Prü f ungstermine) , f ä cherk ultu-
rell unterschiedlichen A nf orderungen ( W issenschaf tstheorie, L ehr- und 
Prü f ungsf ormen)  sow ie individuell unterschiedlichen F ak toren ( L ernver-
halten, Z eit- und S tressmanagement) . 
 
Z E IT L ast analysiert eine Reihe von Variablen der BA -S tudienstruk tur und 
ex perimentiert mit der L ehr-L ern-O rganisation. 
 
U ntersuchung von Variablen der BA -S tudienstruk tur 
In den S tudiengä ngen der Partneruniversitä ten7 w ird in Z eitbudget-
A nalysen und k ontrollierten Bef ragungen die L ehr- und L ernorganisation 
untersucht. H ierzu gehö ren A spek te des S tudierverhaltens, A nzahl der 
L ehrveranstaltungen und entsprechend der L ernthemen, U mf ang der ver-
f ü gbaren „ Z eitscheiben“  pro T hema, A nzahl der Prü f ungen sow ie die zeit-
liche Belastung der S tudierenden. 
 
F ü r die D urchf ü hrung der Z eitbudget-A nalysen w urde ein eigenes E rhe-
bungsinstrument entw ick elt: In einem O nline-Z eiterf assungsbogen halten 
die S tudierenden ü ber das ganze S emester hinw eg f est, w as sie w ie lange 
am T ag machen. D ie E inträ ge w erden ganztä gig vorgenommen, sow ohl 
an den W ochentagen als auch am W ochenende. D er E rf assungsbogen ist 
j ederzeit ü ber einen Brow ser erreichbar; das N otieren dauert pro T ag et-
w a f ü nf  bis zehn M inuten. D urch diese F orm der A nalyse soll untersucht 
w erden, w ieviel Z eit S tudierende unterschiedlicher F ä cher f ü r w elche A k -
tivitä ten verw enden. U m eine mö glichst einf ache und zuverlä ssige Benut-
zung des E rhebungsinstruments zu gew ä hrleisten, k ö nnen die S tudieren-

                                                             
7 A n dem V erb undp ro j ek t sind b eteiligt:  P ro f . D r. S tef an A uf enanger,  I nstitut f ür E rz iehungsw is-

sensc haf t,  U niv ersität M ainz ,  b eteiligte S tudiengänge:  B A  E rz iehungsw issensc haf t,  D ip l. E rz ie-
hungsw issensc haf t;  P ro f . D r. H eidi K rö mk er,  I nstitut f ür M edientec hnik ,  T ec hnisc he U niv ersität 
I lmenau,  b eteiligte S tudiengänge:  I ngenieurinf o rmatik ,  M ec hatro nik ,  M edientec hnik ;  P ro f . D r. 
R o lf  S c hulmeister,  Z entrum f ür H o c hsc hul- und W eiterb ildung,  U niv ersität H amb urg,  b eteiligter 
S tudiengang:  M edien- und K o mmunik atio nsw issensc haf t;  P ro f . D r. E rw in W agner,  c enter f o r li-
f elo ng learning,  S tif tung U niv ersität H ildesheim,  b eteiligte S tudiengänge:  K ulturw issensc haf -
ten,  S o z ial- und O rganisatio nsp ädago gik . D as P ro j ek t w ird üb er eine L auf z eit v o n drei J ahren 
( 2 0 0 9  b is 2 0 1 2 )  v o m B undesministerium f ür B ildung und F o rsc hung gef ö rdert. I nf o rmatio nen 
unter w w w .z hw .uni-hamb urg.de/ z hw / ? p age_ id= 4 1 9 . 
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den ü ber A usk lappmenü s aus verschiedenen K ategorien A k tivitä ten aus-
w ä hlen. Besuchen sie eine N ebenf achveranstaltung?  S ind sie mit der O r-
ganisation ihres S tudiums beschä f tigt?  M achen sie ein Prak tik um?  J obben 
sie?  O der bef assen sie sich mit privaten A k tivitä ten?  Besonderes A ugen-
merk  liegt auf  den L ernak tivitä ten im H auptf ach: H ier geben die S tudie-
renden an, w elche L ehrveranstaltung sie besucht haben und w ieviel Z eit 
sie j ew eils in Prä senz- oder O nline-Veranstaltungen verbracht haben. 
A uch nach dem S elbststudienanteil w ird gef ragt: D ie S tudierenden halten 
f est, ob sie allein oder in der G ruppe lernen, w elchem Z w eck  ihre T ä tig-
k eiten dienen ( Vor- oder N achbereitung, Prü f ungsvorbereitung) , w as sie 
dabei tun ( z.B. A uf gaben lö sen, lesen, ein Ref erat erarbeiten, eine H aus-
arbeit schreiben)  und ob sie IT -M edien dazu nutzen. 
 
D iese Z eitbudget-A nalysen w erden zunä chst unter herk ö mmlichen L ehr-
/ L ern-Bedingungen, dann nach der Reorganisation der L ehr- und L ern-
O rganisation und der E inf ü hrung didak tischer Interventionen durchge-
f ü hrt. In den S tudiengä ngen w erden k onk rete didak tische und lehrorga-
nisatorische Interventionen vorgenommen. H ierzu gehö ren die E inf ü h-
rung von Block unterricht, F lex ibilisierungen durch den E insatz von 
eL earning bzw . W eb 2 .0 -A nw endungen sow ie die Verteilung der L ehr- 
und Prü f ungsanf orderungen ü ber den gesamten Z eitraum des S emesters. 
In Z eitbudget-A nalysen w ird die Belastung der S tudierenden vor und 
w ä hrend der Interventionen gemessen, subj ek tives E mpf inden der „ D ich-
te“  durch k ontrollierte Bef ragungen. Z iel der U mstellungen ist es, die 
thematische und zeitliche Z ersplitterung, die hä uf ig in S tudiengä ngen 
herrscht, zu reduzieren: Ü bergeordnet ist das Bestreben, die Z eitsouverä -
nitä t ü ber das L ernen an die S tudierenden zurü ck zugeben. D urch Block -
unterricht soll es den S tudierenden ermö glicht w erden, sich k onzentriert 
mit einem T hema aus unterschiedlichen Perspek tiven zu bef assen. E in be-
sonderes A ugenmerk  liegt auf  dem S elbststudium, das in mö glichst 
groß em M aß  in den Prä senzunterricht eingebunden w erden soll. Z udem 
sollen semesterbegleitende Prü f ungen bzw . S tudienleistungen, die zeit-
nah zu den behandelten T hemen erf olgen, die vielerorts ü bliche H ä uf ung 
von Prü f ungen innerhalb eines k urzen Z eitraums entzerren und die zeitli-
che Belastung mindern. A uß erdem soll die U ntersuchung des Z eitmana-
gements und der Z eitbelastung zu mehr L eistungsgerechtigk eit bei der 
Vergabe von L eistungspunk ten beitragen.  
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A bb. 1 : O berf lä che des E rhebungsinstruments der Z eitbudget-A nalyse 
D idak tische und lehrorganisatorische U mstellungen 
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Besonders w ertvoll ist hier der interdisziplinä re Vergleich: D ie zu untersu-
chenden S tudiengä nge deck en eine groß e f achliche Breite ab, von den 
G eistes- ü ber die S ozial- bis zu den Ingenieurw issenschaf ten. Z udem 
w erden nach der D urchf ü hrung der Z eitbudget-A nalysen f ü r die entspre-
chenden S tudiengä nge erstmals obj ek tive D aten zur tatsä chlichen 
W ork load auf  S eiten der S tudierenden vorliegen, die bei der E ntw ick lung 
der Bachelor-S truk turmodelle j a zunä chst geschä tzt w urde. 
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Vortrag 
 

P ersp ectives on f urther d evelop ment of  
Quality  A ssurance in the E urop ean H igher 
E d ucation A rea and  the glob al ed ucation 
mark et 
 
P rof e s s or D r.  D i rk  v a n  D a m m e  
C entre f or E ducational Research and Innovation ( C E RI)  
D irectorate f or E ducation, O E C D  
 
 
I n t rod u c t i on  
 
T hank  you f or the invitation. F irst, let me introduce myself , so that you 
k now  w hat the back ground is f rom w hich I am talk ing to you. I have a 
mix ed prof essional career, on the one hand I am an academic as prof es-
sor of  E ducational S ciences at G hent U niversity, and on the other hand I 
have a more policy-oriented career, having w ork ed f or many years in the 
government and in the higher education q uality assurance f ield. S o I have 
been dancing on three legs in this f ield. I w ant to stress that I have been 
very active in the q uality assurance f ield in the late 9 0 s and the early 
years of  2 0 0 0 . I alw ays have ex perienced this period as a very dynamic, 
very innovative one. T here w as really a drive to change; these w ere the 
heydays of  the Bologna Process. S o the w hole construction of  w hat w e 
today k now  as the E uropean Q uality A ssurance community took  place in 
those years. In f act I am look ing back  w ith some nostalgia to that inf or-
mative, innovative and dynamic period. Perhaps you w ill see at the end 
that my main message is ‘ L et us be more innovative and dynamic again 
and perhaps also a little bit more self -conf ident’ . In 2 0 0 8  I j oined the 
O E C D . I am the head of  the C entre f or E ducational Research and Innova-
tion and I am look ing basically at innovation in general, the impact that 
it has on educational systems and the innovation of  education itself . 
W hat is the structure of  my talk ?  I w ill start by listing some achievements 
because I think  w e can be proud of  w hat has been realised in q uality as-
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surance in E urope. T here is no cause f or f undamental self -criticism. But 
there are some risk s as w ell, some draw back s that w e at least have to see 
and perhaps also to address. T here are some upcoming new  challenges if  
w e look  into the f uture, perhaps challenges w hich are not yet very visible. 
But if  you look  at them f rom a longer term perspective you see the trends 
emerging. I am pretty sure that these trends w ill have a strong impact on 
our w ork , on our def inition, on our institutions, on our governance etc. 
 
T h e  a c h i e v e m e n t s  i n  q u a l i t y  a s s u ra n c e  i n  E u rop e   
 
S o f irst let’ s have a look  at the achievements of  q uality assurance in 
E urope: I can be very brief  on this one. It has also been stressed yester-
day by Bj ø rn S tensak er. I think  everyone, even the most f ervent enemies 
of  q uality assurance w ho w e still f ind in the institutions, has to agree that 
the q uality imperative is very strong at the moment. M ost institutions 
have established internal procedures; most programmes are covered in 
E urope by ex ternal q uality assurance procedures. I think  most academic 
staf f  is at least conscience about w hat is ex pected in terms of  q uality as-
surance. E ven if  their behaviour is only complying to these ex ternal de-
mands, this is already very important. S tudents are a little bit passive. 
T hey are not yet responding in the w ay the pioneers ex pected them to: to 
act as really demanding, high q uality provision – very interested in the 
q uality assurance arrangements. T hat is not the case and I think  this is a 
missed opportunity. 
 
In E urope in ten years time w e have established a pretty strong q uality 
assurance f ield. T he E uropean standards and guidelines are a maj or 
break through. E N Q A  plays its very crucial role. T here is a high credibility 
f or q uality assurance in the w hole Bologna Process. If  you look  at the 
various obj ectives of  the Bologna D eclaration in 1 9 9 0  and if  you look  at 
the current state of  af f airs then q uality assurance is one of  the most suc-
cessf ul achievements of  the Bologna Process. But there are many national 
idiosyncrasies, particularities. W hen q uality assurance w as def ined, as 
part of  the Bologna process, many ex pected there w ould be much more 
lik e a E uropean international approach by 2 0 0 9  and not a collection of  
very independent national approaches. S o this is still a problem. W e are 
not there yet in the automatic recognition of  q uality assurance decisions, 
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let alone in the automatic recognition of  degrees. A nd this is still the 
problem, because this w as the ultimate purpose of  the Bologna Process 
of  course. W e now  have the E uropean Q uality A ssurance Register and it 
may be a new  development. It is still too early to really assess its impact 
and it may tak e some time to have all the agencies assessed and included 
in the register. 
 
If  you look  at the actual outcomes of  the w hole process, ‘ D id it inf luence 
the q uality level of  provision in our institutions? ’ , my answ er w ould be 
‘ Y es it did and it still does.’  Perhaps not alw ays very visible but there is a 
strong intrinsic impact on provision, on programmes, on design, on cur-
ricula. I really am convinced that q uality assurance has a maj or outcome 
in terms of  real q uality. A lso Bj ø rn S tensak er yesterday mentioned that 
q uality assurance has contributed to put teaching and learning again in 
the picture in our universities. I hate the image that there is a competi-
tion betw een education and research, because the tw o f unctions or three 
f unctions – if  you include the community service f unction – are mutually 
enf orcing each other. S o I am not of  the position that education should 
be reinf orced at the ex tents of  research. T he very heavy priority on re-
search is a q uite legitimate one because the ultimate goal of  the universi-
ties is to produce k now ledge. But the education f unction is eq ually im-
portant. A nd they can reinf orce each other and this is the real identity of  
the university. But still, there w as a danger of  neglecting or f orgetting 
about the q uality of  the educational process also in terms of  internal 
f unding allocations in universities. I think  q uality assurance has been 
helpf ul in this. A nd the institutional leadership has also benef ited f rom 
this emergence of  q uality assurance. Q uality assurance has been one of  
the processes that have strengthened the position of  the leadership in the 
universities. 
 
T he big debate about autonomy versus accountability is a never ending 
story. In general, if  w e look  f rom the distance, governments and institu-
tions have realised – or have achieved – establishing q uite a w ell-
balanced approach: more institutional autonomy – not as much as the 
institutions w ould lik e – against more accountability. O f  course institu-
tions continue to blame governments f or too much interf erence and a 
k ind of  micro management, as w e heard also yesterday in the opening 
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statements. A nd it is true: governments and politicians are alw ays 
tempted or seduced by public opinion to interf ere much more as they 
should into the actual lif e of  the institutions. But institutions also have a 
k ind of  negative def inition of  autonomy: autonomy meaning ‘ please stay 
aw ay f rom my back yard; do not interf ere w ith my business’ . I now  of  
course ref er to the f amous tw o notions of  f reedom by Isaiah Berlin and 
the positive and the negative concept of  f reedom. A utonomy should be 
link ed to the positive concept of  f reedom and not j ust def ining the bor-
ders. T his is a long debate and I w ill not embark  on this. But overall, the 
balance betw een autonomy and accountability is q uite successf ul. 
 
R i s k s  
 
S o those are the positive pictures. T he rest of  my talk  w ill be a bit more 
critical. W hat are the risk s of  the current situation?  I am not look ing at 
the new  challenges – this is f or the nex t part –, but w hat are the risk s of  
the current situation?  F irst, the danger of  bureaucratisation, legalism and 
f ormalism is very high. I have included also legalism because in my view  
this is perhaps the most dif f icult risk . Q uality assurance has been embed-
ded in pseudo-legal arrangements. T his is going to tak e us now here. I am 
very critical about the legal f ramew ork s of  q uality assurance. It has been 
captured in procedures and regulations, standard q uestionnaires. Bu-
reaucratisation and f ormalisation of  q uality assurance procedures invites 
institutions and academic personnel to comply to the norm. T he result is 
w indow -dressing behaviours and risk  avoidance. I am really w orried 
about that. If  w e are not very caref ul, it w ill tak e aw ay the heart and the 
substance of  q uality assurance.  
 
O f  course there is also a k ind of  collective learning ex perience going on. I 
myself  have been participating in q uite some panels review ing pro-
grammes, and w hen you come a second time to an institution to review  a 
programme or a f aculty or a department you see the collective learning 
process and the w ay to deal w ith all these annoying q uestions. O f  course 
they are eq uipping themselves w ith – and this a good thing – all the ar-
guments to survive the tests. S o w hat w ill happen w hen w e do that the 
third, the f ourth or the f if th time?  I am not q uite sure that the positive 
impact w ill be very sustainable.  
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W e all k now  that very strong ex ternal accountability f unctions may en-
danger the internal improvement capacities of  q uality assurance. E very 
q uality assurance prof essional k now s that f rom ex perience. But the alter-
native is not to put much more emphasis on improvement and enhance-
ment. T here is a tendency in the q uality assurance community and in the 
institutions to more tak e a distance f rom the ex ternal accountability f unc-
tions. I think  that w ould be a mistak e. T he real added value of  q uality as-
surance is in the combination of  the tw o. I am very much opposed to the 
division betw een accountability f unctions and internal improvement f unc-
tions. I think  that w ould be the end of  q uality assurance because the in-
trinsic added value is in the combination of  the tw o. 
 
S econd, the issue of  costs, w ork load, staf f  involvement, internal bureau-
cracy in the institutions is also a very important issue. A nd it w ould be 
w rong f or the q uality assurance community to neglect this or to say ‘ w e 
k now  these complaints and that is j ust the price w e have to pay’ . I am 
not of  this opinion. W e really have to address the issues of  costs, espe-
cially the hidden costs of  staf f  time; people involved in endless meetings. 
It is diverting a part of  the money of  the resources of  higher education to 
activities w hich are not directly productive, perhaps are hopef ully indi-
rectly productive. T his is an issue that has to been tak en care of . F ortu-
nately some agencies are look ing into possibilities to reduce the costs 
and the staf f  time in the institutions and this is a necessary development. 
 
T hird, and coming to more substantial issues, it is a very big concern f or 
the f uture if  q uality assurance arrangements continue to rely very much 
on input and process type of  criteria and standards. T his is not actually 
w hat the w orld ex pects us to do. I k now  the hesitance in q uality assur-
ance agencies and prof essionals to leave behind the f ocus on buildings, 
staf f  input, the q ualif ication of  staf f  and many other input and process 
criteria. I am daring to use a very strong statement: w e really should be 
able to mak e the move tow ards really addressing learning outcomes as 
the main f ocus in q uality assurance. It is not important f or society how  
much investment is made into input and processes. T he really important 
thing is w hat has been achieved in terms of  student learning outcomes 
and their relevance f or the ex ternal labour mark et. S o that is one of  the 
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most important shif ts w e have to mak e and it is also a psychological 
shif t. It is about the def inition of  q uality w hich lives in our heads. 
 
O f  course I have to do some mark eting here f or A H E L O . It has been men-
tioned by the f irst speak er this morning. T he assessment of  higher educa-
tion learning outcomes proj ect of  the O E C D  is really a big opportunity f or 
the q uality assurance community. Because w e hopef ully w ill be able – 
and f or the moment it is still a f easibility study – in a f ew  years to say ‘ w e 
are capable of  measuring in a methodological sound and international 
comparative w ay the learning outcomes of  students in a number of  disci-
plines.’  A nd if  w e are capable of  doing so, then w e w ill have the empiri-
cal evidence to look  again into the issue of  q uality and q uality assurance. 
T hat w ill be a maj or break through. I am really ask ing the q uality assur-
ance community to tak e this huge opportunity f or substantial progress 
w ith both hands. 
 
F ourth, another risk  is the level of  def inition of  the q uality criteria. M ost 
q uality assurance procedures in E urope are not yet def ined at a level of  
ex cellence. T hey are def ined at or j ust above threshold level. S o the q ual-
ity assurance arrangements are capable of  identif ying below  threshold 
level provision. A nd that is their main contribution. But that contribution 
is achieved at the ex pense of  tak ing aw ay the q uality incentive f or ex cel-
lent programmes. A t the same time most institutions are mainly inter-
ested in show ing their ex cellence. S elf -proclaimed ex cellence, w ithout 
any strong q uality assurance procedure being able to put it to the test, is 
becoming the norm. I think  this is a maj or risk  tak en by the q uality assur-
ance community in E urope. If  ex cellent programmes do not see the 
added value that q uality assurance can provide f or their positioning and 
their f uture improvement, then this w ill endanger the credibility of  q uality 
assurance in the broader academic community. T he main benef it f rom 
ten years of  q uality assurance until now  is that everyone can be now  
pretty sure that below  threshold provision has been eliminated, or at 
least has been severely addressed. But the nex t phase is to provide also 
an incentive and a message to the ex cellent programmes and w e have 
many ex cellent programmes. O f  course they j ust f igure in our reports as 
very good. But they do not have a real added value ex perience at least in 
most q uality assurance arrangements I k now  of . 
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F if th, there may be some limits to our main methodological instrument. 
Peer review  is the main methodology used by q uality assurance in higher 
education in E urope. I do not see many alternative methodologies, but 
w e should be f ully aw are of  the many risk s in peer review . It is not a per-
f ect methodology. A s every prof essional in the f ield k now s, panels can be 
very much inf luenced by a very strong individual, w ho is determining the 
internal debate w ith his personal opinions and perhaps his personal ani-
mosities: ‘ I w ant this discipline to move in that direction and everyone 
w ho is not complying to that is of  low  q uality.’  T here is also a genera-
tional dimension. In many peer review  panels w e have the older members 
of  the academic community and they are visiting the young inspirational, 
innovative, arrogant young prof essors. I have seen many occasions w here 
this k ind of  clash betw een the generations in the academic community 
has been f ought out in the contex t of  q uality assurance, w hich is not the 
right place to do so, of  course. M any older academics have a k ind of  f eel-
ing that the good old academic q uality has vanished and that massif ica-
tion, negligence, all these modern developments have eroded the q uality 
of  w hat a university once w as. S o they have – I am generalising and ex -
aggerating – a k ind of  mental status w here they have a priori a k ind of  
critical approach w hich is not a q uality approach but j ust nostalgia f or 
the good old days. Independence also sometimes still is an issue. T here 
are so many netw ork s, so many f riendships, and perhaps more danger-
ously adverse animosities and hostility betw een colleagues. I k now  of  
several cases w here a peer review  member once has been not promoted 
and actually someone w ho w as actually running the programme has 
been promoted in the same university. A nd it w as not ack now ledged by 
the q uality assurance agency that this could be a maj or impact on the 
q uality assurance ex ercise. International peers are still too f ew , mainly 
because of  cost issues, language issues etc. 
 
S ix th, a maj or risk  is that q uality assurance remains an ex ternally im-
posed thing and not really integrated in the q uality culture of  institutions. 
Personally, I am a bit critical about the concept of  ‘ q uality culture’  be-
cause of  its political suggestion that internal q uality assurance is much 
more important than ex ternal procedures, but w hat it says is valuable in 
the sense that in the end w e should achieve a k ind of  internalisation of  
q uality. T his is not yet the case. T he inf ormal collegial control in f act has 
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diminished in most institutions. W hen I w as a very young man in the 
academic community, I could sometimes w itness that a colleague said to 
another colleague ‘ I have heard of  some complaints about your lectures 
in my class and let us talk  about it and ex change.’  S o there w as a k ind of  
inter-collegial, inf ormal social q uality control. I think  this has basically 
disappeared, w hich is not a good thing of  course. T here is still a very high 
internal tolerance f or low  q uality provision because of  internal competi-
tion w hich has increased in institutions because of  so many reasons. 
People in the academic community do not address automatically an issue 
of  low  q uality prof ession. It is only w hen students complain, w hen ex ter-
nal observers or the media notice something’ s going on, or w hen there is 
something that is observed by f ormal q uality assurance arrangements, 
that an issue is f ully addressed in the board of  the f aculty f or ex ample. 
 
F u t u re  c h a l l e n g e s   
 
T hat w as the section on the contemporary risk s as I perceive them – at 
least in q uality assurance. S till a very positive picture af ter all. S o the risk s 
in my view  do not tak e aw ay the rather positive balance af ter 1 0  or 1 5  or 
2 0  years of  development. But w hat are the new  challenges?  W hat is com-
ing this w ay?  I have listed six  trends. Y ou could have much more, but six  
basic trends w hich can be seen as rather important and also af f ecting 
q uality assurance. 
 
F irst of  all, there is the issue of  f urther massif ication, access and very im-
portantly, ineq uity. L et me j ust show  you a graph: in a book  published by 
my institution on higher education in 2 0 3 0  w e have calculated the ex -
pected increase in higher education participation in 2 0 2 5 . In most coun-
tries w e still w ill see an increase betw een 2 0  and 4 0  percent of  the stu-
dent population in 1 5  years time. S o it is not true that the demographic 
decline w ill put a stop to the process of  massif ication, on the contrary. 
A nd this is not tak en into account the crisis. I do not k now  the ex act f ig-
ures f or G ermany but in most O E C D  countries w e see an incredible in-
crease in students’  applications and students’  enrolments in higher edu-
cation because of  the crisis, because of  the simple economic reality that 
the opportunity costs are declining in a period of  high youth unemploy-
ment. S o people pref er to stay in university or to go to the university in-
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stead of  look ing f or a j ob on the labour mark et. S o these f igures could be 
an underestimation if  this trend w ould continue. T here is also a very 
strong political pressure tow ards w idening access. M any governments 
are calling upon the higher educational community to really address the 
issue of  more access but also more success. 
 
T he issue of  eq uity is absolutely important and absolutely crucial. T he 
f igures on ineq uity, social and ethnic ineq uity in access are so dramatic 
that w e cannot longer af f ord to f ace the outside w orld w ith this. O nce 
this w ill come back  in our f ace. A nd it already decreases the credibility of  
universities. If  universities continue to be only institutions f or the rich and 
the f amous and the w ealthy, then w e w ill pay a huge price. U niversities 
should be able to ex pend their provision to mak e successf ul learning tra-
j ectories f or students f rom a blue collar back ground, w ith a black  sk in 
etc. W hat is relevant f or today’ s conf erence is that q uality assurance may 
be q uestioned in this as w ell. I am strongly convinced that a part of  w hat 
universities are doing in teaching and learning is not enhancing the 
k now ledge and sk ills of  the students but is merely oriented at selecting 
students on innate capacities. W e should be much more successf ul in de-
signing learning traj ectories f or students w ho are not those w ho can be 
selected as more or less automatically successf ul. S o that ask s f or a re-
think ing and redesigning of  teaching and learning moving aw ay f rom the 
def inition of  q uality w hich is pretty much link ed to a def inition of  selectiv-
ity. 
 
T rend tw o is link ed to innovating teaching and learning. T here w ill be in-
creasing pressures, but also increasing opportunities f or innovation in 
higher education. T hink  about technology, w hich is still not used at a 
high degree in our universities. But there are increasing opportunities f or 
other k inds innovation of  teaching and learning arrangements: open 
educational resources, new  delivery modes etc. etc. If  I look  at the reac-
tion or the behaviour of  the q uality assurance f ield, they are very hesi-
tant. Q uality assurance agencies have idif f iculties in dealing w ith institu-
tions w hich are a little bit aw ay f rom the norm. F or ex ample they mostly 
see distance learning and electronic delivery mode as rather suspicious. 
M ost a-typical practices cause a big concern. I must admit there are some 
good reasons because there is also very low  q uality provision under the 
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label of  e-learning and distance learning. But w e have to design instru-
ments that are capable of  dealing w ith that and distinguishing diploma 
mills f rom genuine q uality provision. O ur instruments are not very ade-
q uate of  dealing w ith innovative teaching and learning arrangements. 
T hat is something w here w e have to w ork  on very hard. 
 
T rend three is about the k now ledge society. Personally that w as one of  
the topics w here I w as really disagreeing w ith Bj ø rn S tensak er yesterday: 
T he k now ledge society is a reality, it is not rhetoric. It is of  course also 
rhetoric, political rhetoric, ideological rhetoric, but it is also reality. T here 
is a very important shif t happening in the actual organisation of  labour in 
companies and the sk ills needed. T his graph is show ing the traditional 
distribution of  labour, the more lean, very f lat type of  organisation and 
then w hat can be called the real learning organisations. A nd you see that 
in successf ul countries learning organisations w ith a dif f erent mode of  
operation, a dif f erent organisation and a dif f erent appeal to sk ills and 
k now ledge of  students are really progressing. T he so-called ‘ 2 1 st C entury 
sk ills’  – I ref er to the important initiative of  M icrosof t, Intel and C isco on 
the 2 1 st century sk ills – w ill be an important topic in the f ollow ing years. 
Industry w ill ask  universities ‘ A re you educating f or w hat w e need in the 
2 1 st century? ’  M ost programmes certainly are not really inter-disciplinary. 
I have nothing against disciplines and I even believe that you have to 
have a strong basis in a discipline to become an inter-disciplinary think -
ing person. But in general, our programmes, our delivery models, our w ay 
of  operating is not yet tuned to the needs of  the 2 1 st century k now ledge 
society. A nd I am a bit af raid that q uality assurance is even more so pro-
tecting the old def inition of  academic q uality and not tuned tow ards the 
new  needs, f or ex ample addressing creativity. Real interdisciplinary pro-
grammes f ace dif f iculties in q uality assurance arrangements. L ook  at 
some innovative business management programmes. S hould w e assign it 
to economy?  O r should w e assign it to engineering?  But there w as also a 
part of  physics included. C ertainly, not everything that is new  is of  good 
q uality, but w e have to design or redesign our modus operandi to really 
address these issues. 
 
T rend f our is about internationalisation of  higher education. W e see in 
many countries a k ind of  back -lash in internationalisation. M obility f ig-
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ures are stabilising or even dropping, the ex periments w ith of f -shore 
campuses are disappointing. But I am very convinced that af ter this pe-
riod of  retardation of  internationalisation, w e w ill see a new  phase be-
cause of  the mere f act that the core f unctions of  the university have really 
become global. T here is a global research community; there is a global 
mark et of  researchers. A nd by the w ay the crisis increases the global in-
teraction w ith regard to research. T here are many A merican universities 
w ho have to lay of f  very promising young researchers, so they become 
available f or the E uropean universities. H arvard has dismissed 4 .0 0 0  
young researchers. A nd the same is happening in many other universities 
in the U S , so w e are moving - thank s to the crisis - to a k ind of  level play-
ing f ield w ith regard to research. It is unimaginable that education and 
teaching and learning w ill not f ollow  the globalisation of  the research 
f unction of  the university. A nd q uality assurance should be a driver in this 
and not a haven of  hesitance w ith regard to internationalisation. 
 
F if th trend: D iversif ication of  the landscape. If  you w ould ask  me: ‘ w hat is 
the main mistak e of  the Bologna Process’ , my answ er w ould be: ‘ there 
are many small mistak es, but the main mistak e is that w e have def ined a 
concept of  conversion, w hich is synonymous to similarity’ . E verything 
should become the same. T his is the main conceptual mistak e of  the Bo-
logna Process. O n the contrary, the need is f or diversif ication of  the insti-
tutions. Q uality assurance has strengthened this def inition of  similarity by 
def ining common standards and common assessment procedures. Q uality 
assurance does not distinguish betw een f or ex ample research universities 
– that are really research universities and not self  proclaimed research 
universities, that are competitive on the w orld mark et –, and f or ex am-
ples universities w hich w ant to address the local student body and de-
velop strong interactions w ith local employers. S o w e w ill have to diver-
sif y. Perhaps you k now  about the proj ect, supported by the E uropean 
C ommission, aiming at mapping the higher education institutional land-
scape. I am pretty optimistic that this proj ect w ill lead to a k ind of  – as 
some say – C arnegie classif ication f or E urope, not as static as the U S  
C arnegie classif ication, but more dynamic. T his w ill f orce the q uality as-
surance f ield to become less supportive of  processes of  homogenisation, 
normalisation, to a k ind of  standard def inition of  w hat a programme is, 
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of  w hat a university is etc. S o more dif f erence, more acceptance and 
more support f or diverse missions and institutional prof iles. 
 
A nd lastly – of  course all these trends are link ed to each other – the de-
velopment of  competition and the mark etisation of  higher education. T his 
is a very sensitive topic of  course. M ark etisation is seen as a very neo-
liberal, political, ideological concept. I am using it here j ust to label 
something that is actually happening. I w as a little surprised some years 
ago about the intensity of  the debate on the inclusion of  higher educa-
tion in the G lobal A greement on T rade in S ervices ( G A T S )  . Personally, I 
am not so w orried that the public good perspective w ill disappear. But it 
w ill be combined – and it is perf ectly possible to combine these tw o per-
spectives - w ith a private mark et perspective. In f act most institutions al-
ready behave in such a w ay. T hey are operating in a public sphere but 
they are operating pretty much lik e private companies by interacting or 
competing w ith other institutions, f ighting f or students, f ighting f or 
money, f ighting f or research q uality etc. 
 
W ill the q uality assurance community be ready to address competition in 
higher education?  T hat is a very dif f icult q uestion because w e are much 
trained into a concept of  cooperation betw een institutions, comparability 
betw een programmes etc. But you see – increasingly that institutions are 
saying ‘ W e do not w ant our reports to be published because it w ill en-
danger our competitive positioning on the mark et’ . S o they are hiding in-
f ormation w hich is considered as strategically important f or competition 
reasons. T his already is posing some problems f or q uality assurance. I do 
believe that public accountability, public f eedback , good inf ormation f or 
students w ill remain important f unctions of  q uality assurance. But w e w ill 
have to tak e into account the more competitive nature of  the higher edu-
cation w orld. 
 
C on c l u s i on  
 
S o, in concluding this speech, the nex t generation of  q uality assurance – 
and it is q uite an agenda – w ill be less bureaucratic, less costly, less 
cumbersome f or institutions, more f lex ible, more supportive f or innova-
tion and f or w idening access and improving success, less interested in in-
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put and process, more look ing into learning outcomes, more interna-
tional and combining public f unctions w ith private interests. 
 
W hat does that mean f or the purpose and governance of  q uality assur-
ance?  I think  there is a huge potential f or change but w e have to q ues-
tion some of  the established practices, norms and procedures. It is not 
because w e are now  f ormalised, institutionalised and prof essionalised 
that w e can be sure that our w ay of  dealing w ith things w ill survive an-
other ten years. W e have to continuously innovate ourselves, move aw ay 
f rom standardisation, move aw ay f rom mainstreaming and become the 
drive of  change again. I w ant you really to become the drivers of  change 
in the higher education community again. A  lot has happened because of  
the emergence of  q uality assurance. L et us f ace the f uture, let us be open 
to change and let us become the driver of  change again. It w ill be a chal-
lenging and highly demanding f uture f or the q uality assurance commu-
nity, but it has proved in the ten or more years behind us that it is really 
capable of  change. 
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