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Liebe Leserinnen und Leser dieser DiNa,

am 8. Mai 2007, also vor ziemlich genau fünf Jahren, fand am DiZ eine Tagung  
unter der Schirmherrschaft des damaligen Wissenschaftsministers Dr. Thomas 
Goppel statt. Unter dem Titel „Qualitätsmanagementsysteme an Hochschulen“ 
wurde mit namhaften Referentinnen und Referenten diskutiert, wie die bisherige 
Programmakkreditierung durch eine Systemakkreditierung ersetzt werden könne. 
„Die Aufgabe der Zukunft“, so der Text in unserem Programm, „wird darin liegen, 
an den Hochschulen eine umfassende Qualitätskultur und entsprechende Steue­
rungsmechanismen zu entwickeln.“

Einer der Referenten kam vom Stifterverband für die Deutsche Wissenschaft, er 
kündigte einen bevorstehenden Wettbewerb um die besten Qualitätsmanagement­
konzepte für Hochschulen an. So war dann am 17. August 2007 eine erste Sit­
zung, um für die Ausschreibung des Stifterverbands gemeinsam einen Antrag zu 
verfassen. Sechs Hochschulen mit dem DiZ an einem Tisch, die Federführung hatte 
Vizepräsident Breutmann von der Hochschule Würzburg-Schweinfurt übernommen. 
Der Antrag hatte im Wettbewerb leider nicht Erfolg. Der Anfang einer inzwischen 
fruchtbaren Zusammenarbeit war aber dadurch zustande gekommen, und auch 
ohne Finanzierung haben wir sozusagen dem Stifterverband zu danken.

Den damaligen Vorreitern ist es über die Jahre mit viel Energie und durch gute  
Arbeit gelungen, fast alle bayerischen Hochschulen für angewandte Wissenschaf­
ten zum Mitmachen zu gewinnen. Inzwischen ist da wirklich Großes entstanden. 
Einen Eindruck über den aktuellen Stand geben Ihnen die Projektbeteiligten mit 
dieser DiNa-Ausgabe. Das Spektrum der Berichte ist breit: Über den Vergleich der­
selben Prozesse in verschiedenen Hochschulen bekommt man eine gute Basis für 
Prozessoptimierungen. Die Basis für alles Handeln aber sind und bleiben Leitbild 
und/oder Qualitätskodex – denn: Es ist immer besser, gleich Qualität zu produzie­
ren, als sie hinterher hineinzukontrollieren (was bei Dienstleistungen sowieso eher 
schwierig wäre). Das gilt auch oder gerade für unseren eigentlichen Kernprozess: 
Die Lehre, die in dieser Ausgabe nicht zu kurz kommt, der man aber auch zukünf­
tig durchaus weitere Aufmerksamkeit widmen sollte.

Ein herzliches Dankeschön geht an unsere Autoren – und Ihnen als Leser wünsche 
ich, dass Sie aus diesem Heft viele gute Anregungen und Erkenntnisse mitnehmen!

Beste Grüße
Ihr
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Kooperative Qualitätsentwicklung – 
Ein Projekt bayerischer Hochschulen 
für integriertes und systematisches 
Qualitätsmanagement
Bernd Breutmann

Was motiviert 16 bayerische Hochschulen für angewandte Wissenschaften, sich ge­
meinsam um dieses Ziel zu bemühen? Was rechtfertigt die Erwartungen, bei der Ent­
wicklung eines Qualitätsmanagementsystems gemeinsam besser voran zu kommen? 
Wie kann kooperative Qualitätsentwicklung in der Praxis aussehen?

Das Bayerische Hochschulgesetz gibt die Richtung vor (Artikel 10, Abs. 2):  
„Die Hochschule entwickelt ein System zur Sicherung der Qualität ihrer Arbeit und 
soll hierzu in angemessenen zeitlichen Abständen auch externe Evaluationen durch­
führen lassen.“

Ein umfassendes Qualitätsmanagementsystem ist Voraussetzung für die Systemakkre­
ditierung. Der Akkreditierungsrat hat zwar Kriterien dafür beschlossen, doch das  
Thema bietet nach wie vor großen Interpretationsspielraum und damit bleiben Un­
sicherheiten der individuellen Umsetzung: Die größte Herausforderung der System­
akkreditierung liegt für viele Hochschulen nicht „im Verfahren an sich, sondern in der 
formalisierten Einrichtung der … geforderten internen Steuerungs-, Berichts- und Qua­
litätssicherungssysteme und der regelmäßigen Dokumentation ihrer Ergebnisse“1.

1. Kurze Vorgeschichte

Als sich im Jahr 2007 beim DiZ ein Arbeitskreis „Qualitätsmanagement an Fachhoch­
schulen“ erstmals zusammengefunden hat, war die Unsicherheit greifbar: Was bedeu­
tet eine Systemakkreditierung im Einzelnen? Wie können wir sicher sein, das Thema 
richtig anzugehen? Wie kann eine kleine oder mittlere Hochschule die Ressourcen 
und das Know-how aufbauen, um alles abzudecken und alles auch richtig machen  
zu können? Wie können wir uns davor bewahren, mit großem Aufwand in eine Sack­
gasse zu marschieren?
Not macht erfinderisch. Und manchmal braucht der Erfindungsgeist einen Katalysator.  
In diesem Fall war es die Ausschreibung des Stifterverbands für die Deutsche Wissen­
schaft und der Heinz Nixdorf Stiftung zum Thema „Qualitätsmanagement an Hoch­
schulen“. Sechs bayerische (damals noch Fach-) Hochschulen schlossen sich zusam­
men, um gemeinsam mit dem DiZ einen Projektantrag zu erarbeiten und unter der 
Federführung der Fachhochschule Würzburg-Schweinfurt beim Stifterverband einzu­
reichen. Der Titel hieß „Kooperative Qualitätsentwicklung – Ein Projekt kleiner und 
mittlerer Hochschulen für integriertes und systematisches Qualitätsmanagement“.  
Ziel war es, verteiltes Know-how und verteilte Ressourcen zu einem neuen Ansatz des 
kooperativen Qualitätsmanagements für kleine und mittelgroße Hochschulen zu nut­
zen und damit die Voraussetzungen zu schaffen, sich für eine Systemakkreditierung 
zu qualifizieren. 

1	 Prof. R. Grimm, Vorsitzender des Akkreditierungsrates; Vortrag auf der Tagung des Akkreditierungs­
rates „Systemakkreditierung: Verfahrensregeln und Kriterien“ am 13. März 2008, Berlin-Branden­
burgische Akademie der Wissenschaften, Berlin4



Der Projektantrag konnte sich im Wettbewerb – bei 68 teilnehmenden Hochschulen 
und nur vier geförderten Projekten – zwar nicht durchsetzen, doch die dafür im Pro­
jektantrag erarbeiteten Zielsetzungen und Ansätze zur operativen Umsetzung erwie­
sen sich als sehr tragfähig. Das Antragskonsortium beschloss, das Thema auf eine 
breitere Basis zu stellen. Alle bayerischen Hochschulen wurden eingeladen, sich an 
dem Projekt einer kooperativen Qualitätsentwicklung zu beteiligen und das Bayeri­
sche Staatsministerium für Wissenschaft, Forschung und Kunst nahm dieses Projekt in 
die Zielvereinbarung mit den Hochschulen für angewandte Wissenschaften mit einer 
Laufzeit für die Jahre 2008 bis 2013 auf. 

Im Folgenden werden Projektziele und Umsetzungsaspekte beschrieben, die im Kern 
bereits im Antrag für den Stifterverband formuliert wurden. 

2. Die Projektziele

Die beteiligten Hochschulen wollen ihr spezifisches Know-how und ihre Ressourcen 
einbringen, um übergreifende, allgemein nutzbare Anforderungen, Kriterien, Metho­
den und Werkzeuge für Qualitätsmanagement zu identifizieren, zu entwickeln und 
einzusetzen. Das bedeutet insbesondere:

•	�Durch die intensive gemeinsame Arbeit sollen die individuell vorhandenen, sehr  
unterschiedlichen Erfahrungen und Zielsetzungen der Qualitätsentwicklung auf eine 
breitere Basis gestellt und effizienter umgesetzt werden. Good-Practice-Beispiele  
unterstützen Mitgliedshochschulen beim gegenseitigen Lernen.

•	�Das Konsortium soll Ergebnisse und QM-Instrumente erarbeiten, die an einzel­
nen Hochschulen nur mit überproportionalem Aufwand oder gar nicht realisiert 
werden könnten. Durch die kooperative Vorgehensweise wird die Integration der 
QM-Instrumente an den einzelnen Hochschulen sichergestellt. Zum Beispiel werden 
Referenzprozesse (Immatrikulation, Studiums- und Prüfungsorganisation, Lehrevalu­
ation, Aufbau neuer Studiengänge und Weiterbildungsangebote, Abwicklung von 
Forschungsprojekten, etc.) genutzt, um diese in einem kooperativen Benchmark zu 
bewerten und auf die individuellen Bedürfnisse der einzelnen Hochschulen anzu­
passen. Die eigenen Ressourcen können auf die Stärkung der Unterschiedlichkeiten 
und Profile konzentriert werden.

•	�„Blinde Flecken“ der eigenen Qualitätsorganisation sollen durch die kooperative 
Arbeit aufgedeckt werden. Durch die Sicht von außen sollen zusätzliche Perspek­
tiven für das eigene QM eröffnet werden. Irrwege sollen vermieden werden.

•	�Impulse der Projektpartner sollen genutzt werden, um die Akzeptanz für bestimmte 
QM-Maßnahmen im eigenen Haus zu verbessern. 

Mit dem Projekt entwickelt jede Hochschule ihr individuelles, integriertes und syste­
matisches Qualitätsmanagement. Zugleich werden mit dem kooperativen Ansatz er­
hebliche Synergieeffekte erzielt. Es sind Ergebnisse und QM-Instrumente verfügbar, 
die von einer „kritischen Masse“ von Hochschulen erstellt und erprobt wurden. 
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3. �Was bedeutet „Kooperative Qualitätsentwicklung“  
in der Umsetzung?

Kooperative Qualitätsentwicklung bedeutet in der Umsetzung: 

a)	Die beteiligten Hochschulen nehmen ihre institutionelle Eigenverantwortung in den 
Bereichen Qualitätssicherung, Profilbildung und Steuerung wahr. Im Gesamtergeb­
nis des Konsortiums wird es Qualitätsmanagement mit verschiedenen Ausprägun­
gen geben, so wie die Zielvereinbarungen der beteiligten Hochschulen zum Be­
reich QM unterschiedlich formuliert sind.

b)	Die Verschiedenheit und Differenzierung wird genutzt, um

	 • �übergreifende, allgemein nutzbare Anforderungen, Kriterien, Methoden und 
Werkzeuge für Qualitätsmanagement zu identifizieren, zu entwickeln und ein­
zusetzen 

	 • voneinander zu lernen und sich wechselseitig zu beraten

	 • �ein kooperatives Benchmarking der Prozesse zu entwickeln und einzuführen:  
Prozesse, Methoden und Umsetzungen in den jeweiligen Hochschulen werden 
systematisch verglichen, Stärken und Schwächen werden aufgezeigt 

	 • Aufgaben zu verteilen und Ergebnisse gemeinsam zu nutzen 

	 • �Nachhaltigkeit und stetige Weiterentwicklung durch kooperatives Benchmarking 
und Peer-to-Peer-Reviews zu erreichen.

c)	Über eine gemeinsame Operationsbasis werden Vorgehensweisen und Ziele ab­
gestimmt, gemeinsame Ergebnisse verabschiedet und die Projektpartner bei der  
individuellen Umsetzung der Arbeitspakte unterstützt (Know-how-Transfer). 

Um die Zusammenarbeit der Hochschulen zu vereinfachen und Doppelarbeit zu ver­
meiden, wurden die Aufgaben des Konsortiums in verschiedene Arbeitspakete ein­
geteilt. Im Einzelnen sind folgende Arbeitspakete festgelegt worden. Für jedes Arbeits­
paket gibt es Hochschulen, die mitarbeiten und solche, die als Verantwortliche die 
Arbeiten koordinieren und die Ergebnisse protokollieren.

4. Wie arbeitet das Konsortium? 

Die federführende Hochschule trägt die Projektverantwortung und wird in dieser Posi­
tion durch einen Vizepräsidenten vertreten. Zusätzlich kümmert sich ein Koordinator 
um die operativen Aufgaben, insbesondere um die Koordination und Begleitung der 
Arbeitstreffen, die Erfassung und Dokumentation der Ergebnisse und die individuelle 
Unterstützung der beteiligten Hochschulen beim Aufbau eines Qualitätsmanagement­
systems. 

Die Bearbeitung der Arbeitspakete erfolgt durch eine Arbeitsgruppe, bestehend aus 
verschiedenen Mitgliedshochschulen und unter Leitung einer verantwortlichen Hoch­
schule. 

Die jeweiligen Arbeitsgruppen erarbeiten gemeinsam Lösungsvorschläge für ihr Thema 
und stellen ihre Ergebnisse in den Treffen des Gesamtkonsortiums vor. Die Gesamt­
konsortiumstreffen finden abwechselnd an verschiedenen Teilnehmerhochschulen statt. 
Dort werden die Zwischenergebnisse der Arbeitspakete diskutiert, Empfehlungen für 

Arbeitspakete des  
Konsortiums

AP1:	Koordination und Moderation
AP2:	�Anforderungen, Kriterien und  

Methoden für Qualitätsmanage­
ment

AP3:	Instrumentenpool
AP4:	Prozessbeschreibungen
AP5:	�Umsetzung von QM-Systemen  

an Hochschulen
AP6:	QM-Informationssystem
AP7:	Evaluationen
AP8:	�Umsetzung kooperativer  

Qualitätsentwicklung

Weitere Details zu den Arbeitspaketen 
finden Sie auf der Homepage des  
Konsortiums: www.qmkonsortium.de
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die Umsetzung an den einzelnen Hochschulen ausgesprochen, Erfahrungen ausge­
tauscht und das weitere Vorgehen geplant. Wesentlicher Inhalt ist die Entscheidung 
der Hochschulen, welche Methoden und Werkzeuge für die gemeinsame Arbeit  
weiter verwendet werden sollen. 

Zum Beginn des Projekts in 2008 hat sich das Konsortium darauf verständigt,  
vordringlich folgende Arbeitspakete zu behandeln:
AP2: Anforderungen, Kriterien und Methoden für Qualitätsmanagement erstellen
AP3: Instrumentenpool entwickeln
AP4: Prozessbeschreibungen
AP7: Evaluation

Parallel dazu wurden IT-gestützte Kommunikationsstrukturen aufgebaut:

1.	Eine Dokumentationsplattform auf der gemeinsamen (moodle-)Plattform des DiZ. 
Dort sind alle Ergebnisse und Protokolle der Arbeitsgruppen dokumentiert und für 
alle beteiligten Hochschulen abrufbar. Dazu gehört unter anderem eine Sammlung 
relevanter QM-Instrumente zur Einrichtung und Umsetzung von Qualitätsmanage­
mentsystemen, wie zum Beispiel Hilfen zur Leitbilderstellung, Durchführung von 
Qualitätszirkeln oder der Einführung eines Feedback- und Beschwerdemanage­
ments etc.

2.	Eine Prozessdatenbank auf dem ARIS-Server der Hochschule Würzburg-Schwein­
furt. Dort werden die an den einzelnen Hochschulen erstellten Prozessmodelle für 
die Konsortiumsmitglieder veröffentlicht. Teilweise werden diese auch in mehreren 
Varianten dargestellt, die auf individuellen Anpassungen der Hochschulen basie­
ren. Das sind zum Beispiel die Prozesse Berufungsverfahren, Einstellung von nicht­
wissenschaftlichem Personal, Beschaffung, Dienst- und Fortbildungsreisen, Immatri­
kulation, Lehrbericht, Programmakkreditierung, Prüfungsorganisation, Einrichtung 
von Studiengängen und viele mehr. 

Ende 2010 hat das Konsortium einen bedeutenden ersten Teil des Zielzustandes er­
reicht: Die Querschnittsaufgaben „Grundlagen der QM-Methodik und der Prozess­
standards“ sind bestimmt, dokumentiert und in Ansätzen auch bereits in den Hoch­
schulen umgesetzt. 

In der zweiten Projekthälfte geht es jetzt um die systematische inhaltliche Ausgestal­
tung der erarbeiteten Instrumente und Vorgehensweise an den beteiligten Hoch­
schulen. 
Dabei werden zwei Schwerpunkte gesetzt: Erstens die Umsetzung der erarbeiteten 
Grundlagen, orientiert an den spezifischen Zielvereinbarungen mit den einzelnen 
Hochschulen „mit Hilfe eigener personeller Ressourcen“ der Hochschulen, wie in der 
Zielvereinbarung festgelegt. Die teilnehmenden Hochschulen sind dabei schon unter­
schiedlich weit fortgeschritten. Zum zweiten geht es um die Umsetzung der koope­
rativen Qualitätsentwicklung mit gegenseitiger Unterstützung durch Beispiele guter 
Praxis, Peer Reviews und kooperativem Benchmarking. 

Für die Arbeitspakete bedeutet das: Die Arbeitspakete AP2, AP3 und AP7 haben ihre 
Aufgaben erledigt und dokumentiert und stellen ihre Arbeit ein. Die Arbeitspakete 
AP1, AP4 und AP6 werden weitergeführt. Neu konzipiert wurden die Arbeitspakete 
AP5 und AP8, die sich um die Umsetzung von QM-Systemen an Hochschulen (Bei­
spiele guter Praxis etc.) und um die Umsetzung der kooperativen Qualitätsentwick­
lung (Peer Reviews, Benchmarking etc.) kümmern. 
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5. Was ist bisher konkret passiert?

Viele der in den Arbeitsgruppen gemeinsam erarbeiteten Grundlagen wurden im  
Berichtszeitraum bereits für die produktive Arbeit im QM der einzelnen Hochschulen  
eingesetzt, so z. B. Kennzahlensysteme und Kommunigramme (Gremien- und Berichts­
strukturen), Beispiele guter Praxis bei der Leitbildentwicklung, Methodiken und Werk­
zeuge für Evaluationen, sowie eine zunehmende Anzahl von Prozessmodellen. Die 
Materialien dazu konnten sich die Teilnehmenden des Konsortiums aus dem gemein­
samen Dokumentenpool bzw. aus der gemeinsamen Prozessdatenbank des zentralen 
ARIS Servers herunterladen.

Wie „kooperative Qualitätsentwicklung“ vorbereitet werden kann und dann funktio­
niert, lässt sich am Beispiel der Prozessmodellierung darstellen:

In der Arbeitsgruppe „Prozessmodellierung“ wurde zunächst im Rahmen einer Ziel­
klärung vereinbart, dass ein Prozess an verschiedenen Hochschulen in verschiedenen 
Varianten modelliert werden kann, Beschreibungsmethodik und Begriffswelt sollten  
jedoch so abgestimmt sein, dass die verschiedenen Ergebnisse vergleichbar sind  
(kooperatives Benchmarking). 

Damit ergab sich als erste und grundsätzliche Aufgabe, Standards für Begriffe und 
Methodik der Prozessmodellierung festzulegen. Im Vergleich der vorherrschenden Pro­
zessmodellierungsmethoden EPK (Ereignis-Prozess-Kette) und BPMN (Business Process 
Modeling Notation) einigte sich die Arbeitsgruppe auf die EPK-Methode und entwarf 
einen ersten Katalog an Modellierungskonventionen. Ergänzend zum Konventions­
handbuch erarbeitete die Arbeitsgruppe eine Vorgehensweise zur Arbeitsteilung bei 
der Modellierung und dem Austausch/Benchmarking von Prozessen und setzte diese 
um. Diese Arbeiten haben die beteiligten Hochschulen dabei unterstützt, eine Vielzahl 
von Prozessmodellen in der eigenen Hochschule zu erstellen. 

Ein weiteres Beispiel für „kooperative Qualitätsentwicklung“ ist die Einigung der 
Hochschulen im Konsortium auf eine gemeinsame Grundlage für die Selbstberichte.
So ging aus den Arbeiten des Arbeitspaketes 2 (Anforderungen, Kriterien und Metho­
den für Qualitätsmanagement) hervor, dass sich die Anwendung des EFQM-Modells 
(vgl. die Darstellung auf S. 9) auch für Hochschulen eignet und damit eine umfassen- 
de Selbstbewertung des eigenen Qualitätsmanagementsystems und eine Identifizie­
rung von Verbesserungspotentialen möglich sind. Deswegen erarbeiteten die Teilneh­
menden am neuen Arbeitspaket 8 (Umsetzung kooperativer Qualitätsentwicklung) 
einen Fragebogen, in dem die offizielle Vorlage und die darin enthaltenen Begrifflich­
keiten an die Gegebenheiten von Hochschulen angepasst wurden. Dieses Dokument 
unterstützt die Hochschulen bei der Durchführung einer Selbstbewertung und ermög­
licht darüber hinaus eine anschließende gegenseitige Beratung innerhalb des Konsor­
tiums. Um die teilnehmenden Hochschulen mit dieser Methodik vertraut zu machen, 
organisierte das Konsortium einen Workshop „EFQM Assessoren-Training“ für deren 
Vertreter.
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6. Wie geht es weiter? 

Nachdem die Querschnittsaufgaben „Grundlagen der QM-Methodik und der Prozess­
standards“ erarbeitet wurden, geht es in der zweiten Phase um die systematische in­
haltliche Ausgestaltung der erarbeiteten Instrumente und Vorgehensweise an den be­
teiligten Hochschulen mit dem Ziel, ein systematisches Qualitätsmanagementsystem 
zu etablieren.

Basis dafür sind die entwickelten Instrumente, die erstellten und im kooperativen 
Benchmarking verglichenen Prozessmodelle und die Einigung auf EFQM für Selbst­
analysen und Selbstberichte, sowie die Erarbeitung eines EFQM-Handbuchs.

Im Hinblick auf mögliche Systemakkreditierungen vereinbarte das Konsortium  
zunächst ein zweistufiges Vorgehen:

1.	Im ersten Schritt soll bezüglich einer Systemakkreditierung auf die Erfahrungen  
anderer Hochschulen zurückgegriffen werden, die bereits Ergebnistypen entwickelt 
haben, welche für eine Systemakkreditierung bzw. für ein funktionierendes Hoch­
schul-QM-System erforderlich sind. 

2.	Auf dieser Grundlage soll dann im zweiten Schritt die Beauftragung einer Akkre­
ditierungsagentur vorbereitet werden, die dem Konsortium bzw. den beteiligten 
Hochschulen beratend zur Seite steht. 

Auch wenn nicht jede der beteiligten Hochschulen am Ende eine Systemakkreditie­
rung anstrebt, der Weg dahin wird als Chance zur Organisationsentwicklung wahr­
genommen. Inzwischen sind alle teilnehmenden Hochschulen davon überzeugt, dass 
die kooperative Vorgehensweise für jede der beteiligten Hochschulen einen Quanten­
sprung bei der Entwicklung ihres eigenen Qualitätsmanagements bedeutet.

https://de.dqs-ul.com/
dqs-newsletter-februar-2010/
das-neue-efqm-modell-2010.html
Download am 4.5.2012
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Kooperatives Benchmarking von 
Hochschulprozessen – Benefits für 
alle Beteiligten
Christiane Fritze, Lilian Ulhaas

1. Benchmarking 

Benchmarking ist ein innovationsorientiertes Managementinstrument zur Optimierung 
der eigenen Leistung. Durch einen Vergleich von Strukturen, Kennzahlen, Prozessen 
etc. der beteiligten Benchmarkpartner werden die „best practice“ und die Ursachen 
dafür herausgearbeitet. Ziel des Vergleichs ist es nicht, alle Beteiligten nach einem 
vorab festgelegten Standard gleichförmig auszurichten, sondern Verfahren oder Ab­
läufe zu erkennen, die bezogen auf bestimmte Zielsetzungen besonders effektiv oder 
effizient erscheinen. In einem nächsten Schritt müssen daraus von den beteiligten Part­
nern Schlüsse für die eigenen Prozesse gezogen werden, was dann zu einer Adapta­
tion der erkannten „best practice“ führen kann, entsprechend der Struktur der eigenen 
Organisation. 

Gerade dieser Pragmatismus, der die Bewahrung der Individualität garantiert bzw. 
zwingend beinhaltet, macht dieses Instrument für Hochschulen so interessant. Hoch­
schulen treten zueinander in Wettbewerb und bemühen sich um die gleiche Gruppe 
von Studieninteressenten, Wissenschaftlern und um finanzielle Mittel von Bund, Län­
dern und Drittmittelgebern. Um hier erfolgreich aufzutreten und bestimmte Zielgrup­
pen anzusprechen, bedarf es einer deutlichen Profilbildung.

2. Verbünde

Neben „Benchmarking Clubs“ Technischer Universitäten und Fachhochschulen, die 
vom Centrum für Hochschulentwicklung (CHE) betreut wurden1, entstanden weitere 
Arbeitsgruppen wie beispielsweise der Zusammenschluss der vier süddeutschen Uni­
versitäten TU Darmstadt, Erlangen-Nürnberg, TU München und Stuttgart, die als expli­
ziten Zweck das Benchmarking von Strukturen, Kennzahlen, Organisationseinheiten  
und vor allem auch Prozessen hatten2. Hier gruppieren sich Hochschulen, die sich in  
Zielsetzung, Größe und Organisation ähneln und damit ideale Benchmarkpartner 
darstellen. Auch der Zusammenschluss der sieben größten deutschen Hochschulen für 
angewandte Wissenschaften, UAS7 (Universities of Applied Sciences), stellt einen sol­
chen Verbund dar, innerhalb dessen Benchmarking sinnvoll und möglich ist und ent­
sprechend praktiziert wird.

1	 Vgl. CHE – Zentrum für Hochschulentwicklung (Hrsg.): Benchmarking-Club Fachhochschulen.  
Qualitätsmanagement / Qualitätssicherung – Abschlussbericht. Gütersloh 2006; vgl. a. Ziegele, F.: 
Erfahrungen mit dem Instrument des Benchmarking: Der Benchmarking Club Technischer Universi­
täten, in: CHE Centrum für Hochschulentwicklung (Hrsg.): Workshop „Die Umsetzung der Finanz­
autonomie von Studentenwerken“, Gütersloh 1998, S. 33 – 44; vgl. a. Ziegele, F.; Hener, Y.:  
Benchmarking in der Hochschulpraxis – Effizienzsteigerung und Prozessoptimierung durch koope­
ratives Handeln. In: Benz, W. u. a. (Hrsg.): Handbuch Qualität in Studium und Lehre, Berlin 2004,  
E 7.2

2	 Stratmann, F., Altvater, P., Bartels, C., Bauer, Y.: Benchmarking von Supportprozessen in Hoch­
schulen – Dokumentation. HIS: Forum Hochschule 6/2007.10



Das Konsortium „kooperative Qualitätsentwicklung“ (kQ) verfolgt als primäres Ziel  
zunächst ein anderes. Gemeinsam wird versucht, der Anforderung an die Hochschu­
len gerecht zu werden, die Qualität ihrer Leistung mit Hilfe von Qualitätsmanage­
mentsystemen abzusichern (s. Artikel Breutmann). Hier wird Know-how zusammen­
getragen, diskutiert und gebündelt. Jeder kann hier vom Besten lernen – auch durch 
kooperatives Benchmarking. 

Grundlegend für den Erfolg von Benchmarking ist neben der Auswahl geeigneter 
Benchmarkpartner und -objekte ein grundlegendes Vertrauen zwischen den Partnern. 
Ohne Vertrauen wird kein Beteiligter Einblick in interne Abläufe geben, und das  
Instrument kann nicht funktionieren. Benchmark-Runden sind in der Regel geschlos­
sene Kreise, aus denen heraus nur solche Informationen gelangen, auf die sich alle 
Partner gemeinsam verständigt haben. Innerhalb der Hochschulverbünde, die sich 
aus eigenem Interesse heraus gebildet haben und die zumeist schon lange Zeit er­
folgreich miteinander kooperieren, herrscht in der Regel ein solches notwendiges  
Vertrauen vor. 

3. Benchmarking im „kQ“

Im Rahmen der Zielvereinbarungen mit dem Bayerischen Staatsministerium für Wis­
senschaft, Forschung und Kunst haben sich die an dem Verbund „kooperative Quali­
tätsentwicklung“ teilnehmenden Hochschulen verpflichtet, hochschulübergreifende  
Prozesse gemeinsam zu analysieren, zu optimieren und an die Gegebenheiten der  
jeweiligen Hochschule anzupassen – also Prozessbenchmarkings durchzuführen. 

Die Bedingungen für Benchmarking innerhalb 
des Konsortiums „kooperative Qualitätsentwick­
lung“ sind ideal: Die Benchmarkpartner passen 
von ihren Profilen optimal zueinander, Struktu­
ren und Prozesse sind sich aufgrund der vielen  
Gemeinsamkeiten der Partner generell sehr  
ähnlich und daher gut miteinander vergleich­
bar, und durch den selbst definierten Auftrag 
des Verbundes, sich gegenseitig zu unterstüt­
zen, herrscht die notwendige Vertrauensbasis 
und Offenheit vor. Als besonders gute Voraus­
setzung für die Vergleichbarkeit ihrer Prozesse  
teilen die in diesem Verbund zusammen arbei­
tenden bayerischen Hochschulen zudem neben 
ihrer ähnlichen Organisationsstruktur auch die 
gleichen gesetzlichen Rahmenbedingungen  
und externen Schnittstellen. 

Prozessbenchmarking wird im Rahmen des  
Arbeitspakets 4 (AP4) durchgeführt, an dem  
ein Großteil aller am Verbund teilnehmenden 
Hochschulen beteiligt ist. Die Prozesse, für die 
ein Benchmarking durchgeführt wird, sollen  
folgende Kriterien erfüllen: 

• �Die Prozesse sollen (entsprechend der Ziel­
vereinbarungen) hochschulübergreifend sein, 
also Prozesse darstellen, die in allen Hoch­
schulen vorkommen. 
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•	Die Prozesse sollen idealerweise dazu beitragen, dass durch sie direkt oder  
	 indirekt die Qualität der Lehre als Hauptaufgabe der Hochschulen gesichert wird.

•	Die Prozesse sollen bei einigen Hochschulen bereits erfasst oder sogar bereits  
	 optimiert worden sein, so dass eine gute Datengrundlage zum Benchmarking  
	 vorhanden ist. 

Aufgrund dieser Kriterien wird zunächst innerhalb des AP4 gemeinsam entschieden, 
für welche Prozesse ein Benchmarking durchgeführt wird. Zu Beginn der gemeinsa­
men Arbeit wurde zunächst jeder Prozess innerhalb der gesamten Gruppe diskutiert 
und verglichen. Vor allem diejenigen Hochschulen, die bereits diesen Prozess intern 
beleuchtet hatten, waren dabei aktiv am Vergleich beteiligt. Das Prozedere erwies 
sich jedoch als insgesamt nicht besonders effizient. Daher wurde entschieden, meh­
rere Prozesse parallel zu bearbeiten, wobei innerhalb der Untergruppen nur jene 
Hochschulen beteiligt sein sollen, die den Prozess bereits erfasst haben. Diese bilden 
den eigentlichen Benchmarking-Kreis für einen bestimmten Prozess. Die Ergebnisse 
der Benchmarkings werden jedoch der gesamten Gruppe des AP4 vorgestellt und die 
entsprechenden Dokumente den anderen Hochschulvertretern zugänglich gemacht,  
so dass alle Hochschulen von den Ergebnissen profitieren können und besonders  
gute „Ideen“ in ihre eigenen Prozesse aufnehmen können. 

Zu Beginn jedes Benchmarkings steht die Auswahl eines Referenzprozesses, mit dem 
die Prozesse der anderen Partner verglichen werden. Dieses Vorgehen unterscheidet  
sich vom klassischen Benchmarking, da die eigentliche Idee ist, während des Ver­
gleichs aller Prozesse miteinander festzustellen, welcher der Partner die „best practice“  
repräsentiert – und warum. Der Ansatz im AP4 ist darin begründet, dass für jeden 
ausgewählten Prozess bereits Modelle existieren, die allen Partnern bekannt sind, 
und die in der Regel bereits einige „Optimierungsschleifen“ innerhalb der eigenen 
Hochschule durchlaufen haben. Diese Prozesse sind auch in der Regel besonders de­
tailliert dargestellt, was absichert, dass tatsächlich kein Prozessschritt vergessen wird. 
Während des Prozessvergleichs kann es dazu kommen, dass der Prozess einer ande­
ren Hochschule insgesamt oder in einigen Punkten als „besser“ erkannt wird, so dass 
der Referenzprozess nicht grundsätzlich mit einem „best practice“-Prozess gleichge­
setzt werden sollte.

Wichtig ist es, zunächst die Gesetzeslage zu klären, die für den betrachteten Prozess 
relevant ist. Die bayerischen Hochschulen für angewandte Wissenschaften des „kQ“ 
teilen neben ihrer ähnlichen Organisationsstruktur als wichtige Gemeinsamkeit auch 
die gleichen gesetzlichen Rahmenbedingungen. Unterschiede in den Prozessen kön­
nen daher nicht in unterschiedlichen Gesetzeslagen begründet sein. Alle Vorschriften 
und Restriktionen, innerhalb derer der Prozess stattfinden muss, werden vorab geklärt,  
da beispielsweise die Verantwortlichen für bestimmte Schritte oder die Reihenfolge 
von Abläufen gesetzlich vorgeschrieben sein können. Unterschiede, die während des 
Benchmarkings festgestellt werden, können Hinweise auf Abweichungen zur gelten­
den Rechtslage geben. Diese Vorgehensweise befördert die Rechtssicherheit von Pro­
zessen, die hier ein Benchmarking durchlaufen haben.

In ein bis zwei Treffen vergleichen die Teilnehmenden des Benchmarking-Kreises dann 
den Ablauf ihrer Prozesse. Der Vergleich umfasst die Definition des Prozesses an sich, 
die Abgrenzung zu anderen Prozessen, die beteiligten Personen, die Bereitstellung 
von Hilfestellungen wie Formularen, die Reihenfolge der Abläufe, bis hin zur Abwick­
lung des Prozesses. Durch die Darstellung aller Prozessdetails ist sichergestellt, dass 
alle Beteiligten einen Nutzen einzelner Prozessschritte für die eigene Organisation  
erkennen können. Wenn Strukturen, Abläufe, Vorschriften etc. bekannt sind, ergibt 
sich ein komplettes Bild dessen, was bei manchen Hochschulen zum Erfolg führt und 
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möglicherweise bei anderen Hochschulen noch Probleme darstellt. In der gemein­
samen Diskussion können Lösungen für solche Probleme aufgezeigt werden und Not­
wendigkeiten werden dadurch sichtbar gemacht. In der Heimathochschule kann dann 
intern durch eine Kostenabschätzung über die Realisierbarkeit möglicher Änderungen 
diskutiert und entschieden werden. Aufgrund spezifischer Strukturen gelingen manche 
Prozessänderungen leicht, während andere Verbesserungsideen zunächst Gremien 
durchlaufen müssen, um dann erst langfristig – wenn überhaupt – realisiert zu werden.

Treten bei allen Hochschulen die gleichen Probleme innerhalb eines Prozesses auf, 
deutet dies auf problematische Rahmenbedingungen hin, beispielsweise an Schnitt­
stellen zu externen Prozessen. Hierdurch kann zur Gewissheit werden, was bisher nur 
vermutet wurde. Dies kann einen Impuls für eine Initiative zur Verbesserung bestimmter  
Rahmenbedingungen geben, bei der die Verbundpartner gemeinsam auftreten.

4. Ein Beispiel 

Ein Prozess, der zwar keinen engen Bezug zur Qualität der Lehre hat, der jedoch an 
allen Hochschulen vorkommt und hier zum Teil erheblich zu Unzufriedenheit führen 
kann, ist der Prozess der Beantragung und Abrechnung von Reisekosten. Dieser Pro­
zess war bereits von den Hochschulen Rosenheim, Ingolstadt und München erfasst 
worden, so dass die Vertreter dieser drei Hochschulen das Benchmark-Team bildeten. 
Als Referenzprozess wurde der Prozess aus Rosenheim gewählt. Dieser war bereits 
hochschulintern grundsätzlich optimiert worden, da er als Grundlage eines neuen  
automatisierten Prozesses mit Hilfe von online-Formularen dienen sollte. Auch war  
aus diesem Grunde der Detaillierungsgrad der Prozessdarstellung sehr hoch. 
Der Benchmark dieses Prozesses umfasste Varianten vom papierbasierten Verfahren 
über Online-Formulare zum Ausdrucken bis hin zu dem in Rosenheim angewandten 
automatisierten Onlineprozess. In einem solchen Fall kommt zu dem Prozessvergleich 
an sich auch ein Erfahrungsaustausch über verschiedenen Methoden hinzu.
Bei einem Arbeitstreffen sowie weiteren Diskussionen per Telefon und E-Mail wurden 
Vergleiche zwischen den Prozessen vorgenommen. Ein wichtiges Ergebnis waren  
Erkenntnisse zu gesetzlichen Grundlagen von Dienstgang und Genehmigungsverfah­
ren für verschiedene Personengruppen. Anregungen konnten gewonnen werden in 
Bezug auf die Verwendung von Merkblättern und anderen Hilfestellungen für das kor­
rekte Ausfüllen der Anträge. Generell konnten Ideen zur Vereinfachung des Prozesses 
gesammelt werden. Anpassungen der Prozesse der am Benchmark beteiligten Hoch­
schulen sowie an den anderen Hochschulen, die bei dem nächsten Arbeitsgruppen­
treffen vom Ergebnis des Benchmarks informiert wurden, sind zum Teil geplant. Ein 
Beispiel für ein internes Verfahren zur Prozessoptimierung wird im Artikel der Hoch­
schule Rosenheim am Beispiel des Akkreditierungsprozesses dargestellt. 

5. Fazit

Das Konsortium bayerischer Hochschulen für angewandte Wissenschaften stellt den 
idealen Rahmen für externes Benchmarking von Prozessen dar. Die Partner sind sehr 
ähnlichen oder sogar den gleichen externen Anforderungen unterworfen und haben 
dabei zum Teil unterschiedliche Vorgehensweisen etabliert. Im Rahmen des koopera­
tiven Benchmarking bietet sich für die Hochschulen die Gelegenheit, ihre Prozesse 
auf Rechtsicherheit zu prüfen und durch externe Impulse Anregungen zur Prozessopti­
mierung zu gewinnen. Bei gemeinsamen Schnittstellenproblematiken bietet sich inner­
halb des Verbundes eine ideale Möglichkeit, gemeinsam Lösungen dazu zu erarbei­
ten und zu vertreten.
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Prozessoptimierung am Beispiel 
der Akkreditierung von Studien-
gängen
Marika Weigle, Heinrich Seidlmeier

1. Einführung 

Der Begriff „Prozessoptimierung“ ist im Zusammenhang mit Konzepten zur prozess­
orientierten Restrukturierung von Unternehmen bzw. Organisationen seit etwa Mitte 
der 80er Jahre bekannt. „Prozessorientierung“ bedeutet hierbei eine funktions- oder 
abteilungsübergreifende Sicht eines Ablaufs1 wie etwa die „Akkreditierung eines 
Studiengangs“. Die Aufgabe der Optimierung ist es, die Geschäftsprozesse laufend 

zu verbessern und ggf. zu erneuern. 
Im engeren Sinne bezeichnet man als 
Geschäftsprozesse (auch: Kernprozesse) 
einer Organisation die Abläufe mit di­
rekter hoher Wertschöpfung für den Kun­
den; aus Sicht einer Hochschule ist dies 
etwa die „Durchführung von Lehrveran­
staltungen“ mit unmittelbarem Nutzen 
für die Studierenden. Bei der „Akkredi­
tierung von Studiengängen“ handelt es 
sich um einen Unterstützungs- oder Sup­
portprozess ohne unmittelbaren Nutzen 
für die Studierenden.2

2. �Vorgehensweise bei 
der Prozessoptimierung

An der Hochschule Rosenheim beschäf­
tigt man sich mit der Thematik „Prozess­
modellierung (= Ablaufdarstellung) und 
Prozessoptimierung von Hochschulab­
läufen“ seit 2009, auch in Zusammen­
arbeit mit dem Konsortium „kooperative 
Qualitätsentwicklung bayerischer Hoch­
schulen“. Für die Optimierung von funk­
tions- oder abteilungsübergreifenden Ab­
läufen hat sich folgende Vorgehensweise 
als sinnvoll erwiesen (s. Schaubild).

1	 �Vgl. Picot, A., Reichwald, R., Wigand, R. T.: 
Die grenzenlose Unternehmung – Information,  
Organisation und Management, 5. Auflage, 
Wiesbaden 2005, S. 248

2	 �Vgl. zur Prozessoptimierung und zu Prozess­
arten bspw. Schmelzer, H. J., Sesselmann, W.:  
Geschäftsprozessmanagement in der Praxis –  
Kunden zufrieden stellen, Produktivität stei­
gern, Wert erhöhen, 7. Auflage, München 
2010, S. 5 ff. und S. 61 ff.
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Die einzelnen Schritte werden nun im Folgenden erläutert:

1. Erteilen eines Projektauftrags durch die Erweiterte Hochschulleitung (EHL) 
Um die Optimierung eines in der Hochschule verzweigt ablaufenden Prozesses wie 
„Akkreditierung eines Studiengangs“ möglichst breit in der Hochschulorganisation 
zu verankern, wird das generelle Optimierungsvorhaben zunächst in der erweiterten 
Hochschulleitung diskutiert und dann mit einem klar definierten Projektauftrag an ein 
Team von Spezialisten delegiert.

2. Gründung einer Spezialisten-Arbeitsgruppe
Im vorliegenden Beispiel wird pro Fakultät eine „Akkreditierungs-“erfahrene Person in 
die Arbeitsgruppe Akkreditierung entsandt. Den Vorsitz der Arbeitsgruppe führt der 
Hauptabteilungsleiter für Studium, Recht und Qualitätsmanagement (QM).

3. Prozessmodellierung (oder Überarbeitung) des gesamten Ablaufs
Zunächst bespricht die Mitarbeiterin „QM Coaching der Hochschulleitung/Prozesse 
und Methoden“ den Ist-Ablauf einer Studiengangsakkreditierung mit dem Haupt­
abteilungsleiter für Studium, Recht und Qualitäts­
management (QM). Als Vorlage dient der bereits 
modellierte Akkreditierungsprozess der Hochschule 
Würzburg-Schweinfurt, der im Rahmen der ge­
meinsamen kQ-Konsortiumsarbeit zur Verfügung 
gestellt wurde. Es erweist sich für die Hochschule 
Rosenheim als sinnvoll, die Abläufe zur Programm­
akkreditierung, -reakkreditierung sowie Clusterung 
von Studiengängen in einem gemeinsamen Prozess 
darzustellen. Der Ablauf wird mithilfe der Modellie­
rungssoftware ARIS® abgebildet 3.

4. �Prozessanalyse durch das Spezialistenteam in 
der Arbeitsgruppe

Nachdem der gesamte Prozess modelliert ist, wird 
der Ablauf von den Mitgliedern der Arbeitsgruppe 
diskutiert und aus Sicht von Vorteilen, Nachteilen 
und Verbesserungsvorschlägen analysiert. Der dar­
gestellte Prozess umfasst auch die von extern sicht­
baren Aktivitäten der Akkreditierungsagenturen und  
Gutachtergruppen. Da deren Tätigkeiten aus dem 
Blickwinkel einer Hochschule natürlich nur begrenzt 
beeinflussbar sind, liegen die wesentlichen Verän­
derungspotentiale in der Art der Zusammenarbeit  
und des Informationsmanagements innerhalb der 
Hochschule. Das Foto zeigt eine Übersicht der ge­
meinsam mit Kartentechnik erarbeiteten Verbesse­
rungsvorschläge, in Spalten gelistet zu den Unter­
prozessen „Akkreditierungsantrag“, „externe 
Begutachtung“ und „Akkreditierung“.

3	 Vgl. zur Modellierung mit ARIS bspw. Seidlmeier, H.: 
Prozessmodellierung mit ARIS® – Eine beispielorientierte 
Einführung für Studium und Praxis, 3. Auflage, Wiesbaden 
2010

Übersicht Verbes­
serungsvorschläge 15



5. �Ableiten von Verbesserungs
maßnahmen

In einem weiteren Treffen werden aus 
den erarbeiteten Verbesserungsvorschlä­
gen konkrete Maßnahmen formuliert und 
nach Möglichkeit mit Verantwortlichen 
und Terminen versehen. Eine Übersicht 
zu den wesentlichen Maßnahmen zeigt 
die nebenstehende Tabelle.

6. �Publikation des verifizierten Prozesses 
und weiterführender Informationen 

Als eine der sofort umsetzbaren Maß­
nahmen wird im internen Bereich der 
Hochschulhomepage ein Untermenü 
„Akkreditierung“ angelegt. Hier wer­
den sowohl der modellierte Prozess als 
auch die für die Akkreditierung eines 
Studiengangs unterstützende Dokumente 
und Formulare zentral abgelegt sowie 
Ansprechpartner genannt. Leserecht für 
diese Seite besitzen alle Hochschulmit­
glieder, welche sich für den internen Be­
reich der Homepage anmelden können.

7. �Benennen eines Prozessverant
wortlichen

Zum gegenwärtigen Zeitpunkt ist es die 
Aufgabe des Prozessverantwortlichen, 
den Informationsgehalt der vorher be­
schriebenen Internetseite aktuell zu hal­
ten bzw. durch neue – auch rechtliche –  
Vorgaben zu ergänzen. Ggf. ist der 
modellierte Prozess von der Mitarbei­
terin „QM Coaching der Hochschullei­

tung / Prozesse und Methoden“ anzupassen. Die so beschriebene Aufgabe des Pro­
zessverantwortlichen kann am besten vom Hauptabteilungsleiter für Studium, Recht 
und Qualitätsmanagement wahrgenommen werden, da er in alle Akkreditierungsvor­
haben involviert ist und aus Sicht der Verwaltung den Fakultäten unterstützend zur 
Seite steht.

8. Erarbeiten und Durchführen von Verbesserungsmaßnahmen
Die unter (5) beschriebenen Verbesserungsmaßnahmen bewegen sich für die Um­
setzung in einem Zeitrahmen von wenigen Wochen bis zu mehr als einem Jahr. Zu 
Letzteren gehören z. B. die Veröffentlichung des modellierten Prozesses und relevan­
ter Unterlagen in einem Hochschul-Prozessportal oder ein zentrales Management von 
Lehrmodulbeschreibungen.

Übersicht zu den wesentlichen Verbesserungsmaßnahmen

Kurzfristige Maßnahmen Mittelfristige Maßnahmen Langfristige Maßnahmen

Veröffentlichen des model­
lierten Prozesses sowie un­
terstützender Dokumente 
und Formulare im internen 
Bereich der Hochschul-
Homepage

Erarbeiten einer Check­
liste zum Akkreditierungs­
prozess;
Modellieren einer Prozess­
übersicht in Korrelation 
zur Checkliste

Veröffentlichen des mo­
dellierten Prozesses sowie 
unterstützender Doku­
mente und Formulare in 
einem hochschulweiten 
Prozessportal

Erstellen eines Feedback­
formulars zu abgeschlos­
senen Akkreditierungs­
verfahren

Erstellen und Pflegen eines 
„Moduls Hochschule“ (mit 
Informationen zu z. B. Bib­
liothek, Rechenzentrum), 
welches von allen Studien­
gängen gleichermaßen in 
den Akkreditierungsunter­
lagen verwendet werden 
sollte

Evaluieren von Software 
zur hochschulweiten Ver­
waltung der Beschreibung 
von Lehrmodulen und 
Lehrveranstaltungen;  
ggf. Softwareauswahl  
und Implementierung

Pflegen der Übersicht zu 
Akkreditierungsverfahren, 
insbes. für die Option der 
Clusterakkreditierung von 
Studiengängen

Entwickeln eines  
Leitfadens zum Vor-Ort- 
Besuch von externen  
Gutachterteams

Erarbeiten eines Konzep­
tes für eine hochschulweit 
einheitliche Verwaltung 
der Beschreibung von 
Lehrmodulen und Lehrver­
anstaltungen mit Nutzen 
für Lehrende, Studierende 
und Akkreditierungsver­
antwortliche
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9. Installation von Mechanismen zur kontinuierlichen Prozessverbesserung
Die wichtigste Grundlage zur kontinuierlichen Verbesserung eines Prozesses ist, einen 
Prozessverantwortlichen zu benennen, der über die Aktualität und Wirksamkeit des 
modellierten Ablaufs entscheiden kann und auch als zentraler Ansprechpartner für 
Verbesserungsvorschläge fungiert. Ferner sind aus informationstechnischer Sicht Maß­
nahmen geplant, um akkreditierungsrelevante Informationen (wie etwa Lehrmodulbe­
schreibungen in einem zentralen Modulmanagement) aufwands- und bedarfsgerecht 
aktuell zu halten.

10. Rückkopplung zu Status und erreichten Ergebnissen an die EHL
Eine Status- und Ergebnispräsentation zu den Tätigkeiten der „Arbeitsgruppe Akkre­
ditierung“ in der erweiterten Hochschulleitung ist geplant, sobald fundierte Aussagen  
zu Verwendbarkeit und Implementierungsmöglichkeiten der evaluierten Lehrmodul-
Managementsoftware getroffen werden können. Dies sollte ca. Ende April 2012 
möglich sein.

3. Schlussbemerkung

Bei der Prozessoptimierung wird an der Hochschule Rosenheim großer Wert auf  
die Involvierung der Prozessbeteiligten auf allen Hierarchieebenen in der Verwaltung 
und in den Fakultäten gelegt. Zudem ist die informationstechnologische Umsetzung 
der optimierten Abläufe sehr wichtig. Nur so wird gewährleistet, dass Prozessverbes­
serungen auch im täglichen Hochschulleben von allen Prozessbeteiligten verwendet 
werden können.
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Glossar

BPMN und EPK Für die Modellierung und Visualisierung von Geschäftsprozessen 
werden spezielle grafische Spezifikationssprachen verwendet.

BPMN (Business Process Management Notation): wird an der 
Hochschule Amberg-Weiden eingesetzt.
EPK (Ereignisgesteuerte Prozesskette): wird an der Hochschule 
Würzburg-Schweinfurt eingesetzt.

OPD Organisationsprozessdarstellung (Swimlane) – zur grafischen 
Darstellung von Prozessmodellen. Die Prozessmanagementsoft­
ware sycat bedient sich der Swimlane-Darstellung.

ISO Internationale Organisation für Normung – Zertifizierungen sind 
auch im QM-Bereich möglich (z.B. DIN EN ISO 9001)

EFQM und  
DIN EN ISO 9001

Die bekanntesten Qualitätsmanagementmodelle sind das EFQM-
Modell sowie die DIN EN ISO 9001, die beide Schnittmengen 
in der Prozessorientierung haben.

Das EFQM-Modell der European Foundation for Quality Mana­
gement ist ein Werkzeug zur Einführung und (Selbst-) Bewertung 
des Total-Quality-Management (TQM)-Prinzips.

Bei einem Qualitätsmanagement nach der Norm DIN EN ISO 
9001 handelt es sich um ein Vorgehen, bei dem, ausgerichtet  
an einem Leitfaden, die Ablaufprozesse in einer Organisation 
betrachtet und bewertet werden.

Fraunhofer IAO Fraunhofer-Institut für Arbeitswirtschaft und Organisation, 
HTML Hypertext Markup Language – Textbasierte Auszeichnungsspra­

che, bekannt durch die Darstellung von Webseiten im Browser

Von der Prozessanalyse 
zur Prozessdokumentation 
Aufgaben und Ausprägung eines Prozessportals

Wolfgang Renninger, Elisabeth Fichtner, Alexander Hahn

1. Bedeutung der Prozessdokumentation

Im Rahmen der Konzeption und Ausprä­
gung des Prozess- und Qualitätsmanage­
ments der Hochschule ist auch die Frage 
zu beantworten, auf welche Art und 
Weise die erfassten Prozesse dokumen­
tiert und den Prozessbeteiligten zur Ver­
fügung gestellt werden sollen. Dabei 
sind verschiedene Aspekte zu berück­
sichtigen, u. a.:

• �Welche Notation für die Darstellung 
der Prozesse zu verwenden ist (z. B. 
EPK, BPMN oder OPD).

• �Welche Nutzergruppen für die Pro­
zessdokumente zu unterscheiden sind 
(z. B. Prozessbeteiligte, Prozessverant­
wortliche, IT/Organisation oder Zerti­
fizierer).

• �Welche übergreifende Qualitätsma­
nagement-(QM-)Systematik zur Anwen­
dung kommt (z. B. ISO oder EFQM).

• �Welcher Automatisierungsgrad für die 
Prozessdurchführung angestrebt wird 
(z. B. reine Prozessdokumentation,  
Formularmanagement oder auch 
Workflow).

Bei der konkreten Ausgestaltung treffen Hochschulen auf eine Vielzahl von Business 
Process Management Tools, die unterschiedlichste Ansätze und Funktionsbündel bie­
ten. Hier sind die Verantwortlichen gefordert, eine auf ihre Belange ausgerichtete 
Tool-Auswahl durchzuführen. Als Hilfestellung können vergleichende Studien wie die 
von der Fraunhofer IAO regelmäßig herausgegebene Übersicht „Business Process 
Management Tools 2011“1 dienen. Die Entscheidung, welche Modellierungsmethode 
und welches Tool zur Unterstützung bei der Prozessdokumentation und -publizierung 
eingesetzt wird, ist damit eine hochschulspezifische Entscheidung und hängt u. a. ab 
von der verfolgten QM-Systematik, der vorhandenen Systemlandschaft und der „Pro­
zessreife“ der Hochschulorganisation. 

1	 Vgl. http://www.verlag.fraunhofer.de/bookshop/artikel.jsp?v=235500, aufgerufen am 10.2.2012

Die Auswahl eines geeigneten Werk­
zeugs zur Dokumentation und Veröffent­
lichung von Prozessen ist eine komplexe 
Entscheidungssituation. Nur wenn die 
Prämissen für die Entscheidung klar for­
muliert sind, wird das Tool den erwar­
teten Beitrag zum Aufbau eines pro­
zessorientierten QM-Systems an der 
Hochschule leisten.
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Kriterien bei der Toolauswahl

Wichtige Anforderungskriterien 
für die HAW-AW

Konkrete Anforderungen 
(Auszüge)

Architektur und Konfigurierbarkeit Grafische Oberflächen unter Anbindung einer 
Datenbank >> zentrale Pflege von Prozess­
informationen, Rechteverwaltung, Versions-/ 
Revisionsmanagement, Schnittstellen zur  
Standardsoftware etc.

Kosten Gutes Preis-Leistungsverhältnis >> Lizenz- und 
Wartungskosten

Anwenderfreundlichkeit Möglichst einfache Handhabung, Funktionalität 
zur Bedienerunterstützung, freundliche Benut­
zeroberfläche, verständliche Darstellung von  
Prozessen aller Art, klare und verständliche  
Modellierungskonventionen, gutes Dokumen­
tenhandling/-management etc.

Prozessdaten (Hinterlegung) Unterstützung bei der Prozessanalyse >> 
Schwachstellen- und Maßnahmenhinterlegung, 
Darstellung von Verantwortlichkeiten, Kompe­
tenzen, Ressourcenzuordnung, Kontrollmecha­
nismen, Einbindung von Dokumenten (Verlin­
kungen)

Publishing Schnelle und bequeme Veröffentlichung der 
Prozesse im Intranet/Internet, einfache Konver­
tierung zur Darstellung, leichte durchgängige 
Navigation innerhalb der Prozesslandschaft

Erweiterbare Funktionen u. a. Dynamische Workflowfunktionen, Ana­
lyse- und Simulationsfunktionen, integriertes 
Berichtswesen, QM-Integration, Kennzahlen­
hinterlegung

Support Schulung, Hotline, Wartung, Onlinehilfen,  
Benutzerhandbuch etc.

Hochschulreferenzen Anzahl der Referenzen im Bildungswesen

2. Hochschule Amberg-Weiden

2.1 Das HAW Prozess-Portal

Im Rahmen der Einführung eines Qualitätsmanagement-Systems beschäftigt sich das 
eingesetzte Projektteam seit dem Sommersemester 2010 neben anderen Aktivitäten 
mit der systematischen Erfassung, Analyse und Optimierung der hochschulinternen 
Abläufe. Aufbauend auf dem übergreifenden Prozesshaus der Hochschule werden 
dabei schwerpunktmäßig die Prozesse im Bereich „Studium und Lehre“ untersucht.

Für die Dokumentation und die Bereitstellung der Prozessbeschreibungen hat sich die 
Hochschule nach einem mehrstufigen Auswahlprozess, unter Einbeziehung der Hoch­
schulleitung, für die Prozessmanagementsoftware der sycat-IMS GmbH entschieden. 
Die ausschlaggebenden Gründe für dieses Tool waren insbesondere die einfache 
Handhabung, die für den Prozessbeteiligten leicht nachvollziehbare Notation über 
Swimlanes sowie die Möglichkeit zur  
Integration eines prozessbezogenen  
Formularmanagements. 

Die Software Suite besteht aus den bei­
den Komponenten Sycat-Process-Desig­
ner Pro (Modellierungstool) und Sycat-
Document Manager, der wiederum das 
Dokumentenmanagement (DMA), die 
Publizierung von Prozessen und Doku­
menten (DMP) und einen Dokumenten­
workflow (DMW) beinhaltet. Sämtliche 
Dokumente, also Prozessbeschreibungen 
und die dazu gehörigen Formulare und 
Dokumente, werden den Prozessbeteilig­
ten über ein Web-Portal, das HAW Pro­
zess-Portal, zur Verfügung gestellt. 

2.2 Derzeitiger Stand der Umsetzung

Seit Dezember 2010 steht den Angehö­
rigen der Hochschule das HAW Prozess-
Portal zur Verfügung. Hier finden sich 
alle bis heute erfassten und über einen 
formalisierten Prozess freigegebenen 
Hochschulprozesse inklusive der Prozess­
beschreibungen und verbundenen Doku­
mente. Bei den verbundenen Dokumen­
ten handelt es sich um alle Formulare, 
Checklisten, Verfahrensanweisungen, 
Informationen und Gesetzestexte, die 
für die Abwicklung eines Prozesses not­
wendig sind. Aktuell sind 23 Prozesse 
sowie 390 Dokumente in das Portal ein­
gepflegt. Um die Nutzung des Portals at­
traktiver zu gestalten, wurden unabhän­
gig von den Prozessen bereits die auf 

19



Hochschulebene vorhandenen Dokumente ins Portal aufgenommen. Über eine Cross-
Referenzierung findet der Benutzer sowohl alle Dokumente eines Prozesses als auch 
alle Prozesse, in denen ein bestimmtes Dokument verwendet wird. Darüber hinaus 
bietet das Portal eine umfangreiche Suchfunktion, die hilfreich ist bei der gezielten 
Suche nach Formularen, sowie die Möglichkeit, eine individuelle Favoritenliste anzu­
legen. Häufig verwendete Formulare sind so schnell und leicht im Zugriff. 

Alle eingestellten Dokumente und Prozesse können über ein Berechtigungssystem 
verwaltet und so zielgerichtet bestimmten Mitarbeitern oder Gruppen zur Verfügung 
gestellt werden. So können z. B. die Prozessverantwortlichen auf aufgenommene 
Schwachstellen und Verbesserungspotentiale von Prozessen zugreifen und geplante 
Maßnahmen controllen. 

Das angekoppelte sycat-Workflowsystem (DMW) erlaubt ein Workflow-gesteuertes 
Formularmanagement, das künftig für Dokumentenänderungen bzw. Dokumenten­
neuanträge genutzt werden soll. 

2.3 Bisherige Erfahrungen

Nach gut einem Jahr im Einsatz kann eine erste Zwischenbilanz gezogen werden. 

Bezogen auf das Portal hat sich gezeigt, dass der Mehrwert derzeit vor allem in 
der Bereitstellung der mit den Prozessen verbundenen Dokumente besteht. Die Nut­
zung der Prozessdokumentation beschränkt sich, wie erwartet, auf die Dokumentation 
sporadisch ablaufender Prozesse (z. B. Berufungsprozess) und auf das Hinterfragen 
gleichlautender aber verschieden durchgeführter Prozesse in den Fakultäten, z. B. 
Evaluierung von Lehrveranstaltungen in Papierform oder online. In diesem Sinne kann 
auch die Zielsetzung des Konsortiums wertvolle Impulse für die effektive und effiziente 
Durchführung vergleichbarer Prozesse beitragen. 

Der Ansatz, das Prozessmanagement 
in den Fokus der Qualitätsoffensive zu 
legen, hat sich als richtig erwiesen. Die 
hochschulweite Auseinandersetzung 
mit den eigenen Prozessen hat zu einer 
deutlichen Sensibilisierung aller Betei­
ligten für ein übergreifendes Qualitäts­
management geführt. Parallele Projekte, 
wie die Entwicklung des Leitbildes der 
Hochschule, das Zusammenführen der 
Lehrevaluationen in einen gemeinsamen 
Lehrbericht oder die Entwicklung einer 
IT-Strategie für die Hochschule stehen 
nun in Wechselwirkung mit den Hoch­
schulprozessen.

Im Sinne des angestrebten EFQM-Modells hat man damit aus Sicht der Verantwort­
lichen die notwendigen Grundlagen hin zu einer selbstlernenden Organisation ge­
schaffen. 
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ARIS Publizierungs
möglichkeiten

ARIS Publisher-Export:

• �Datenbankgestützt (Datenbanksystem 
notwendig)

• �Webservergestützt (Tomcat Webserver)

• �Dynamische Generierung der 
Anzeigedaten

• �Lizenzierung aufwändig und kostspielig

• �Personalisierter Login

• �Reportausführung für Nutzer zur  
Laufzeit möglich

ARIS HTML-Export:
• �Statische Webapplikation

• Keine Datenbankunterstützung

• �Export ohne zusätzliche Anwendun­
gen/Hilfsmittel im Browser lauffähig

• �Personalisierung nur über externe  
Lösungen möglich

• �Aufwändige Lizenzierung entfällt

3. Hochschule Würzburg-Schweinfurt (FHWS)

3.1 Kriterien und Ziele

Der Auslöser dafür, an der FHWS ein Prozessmanagement und damit auch eine  
Prozesspublizierung einzuführen, war der Wunsch nach mehr Qualität an der Hoch­
schule. Dieses Bestreben führte zur Teilnahme am Konsortium kooperative Qualitäts­
entwicklung (kQ) und den aktuellen Zielvereinbarungen mit dem Bayerischen Staats­
ministerium für Wissenschaft, Forschung und Kunst (StMWFK).
 
Bei der Planung des Prozessportals standen drei Hauptziele im Vordergrund. Erstens 
sollte für Transparenz in den Arbeitsabläufen gesorgt werden. Zweitens sollten alle 
Hochschulangehörigen Zugriff auf die publizierten Prozesse erhalten. Das dritte Ziel 
bestand darin, Dokumente, Formulare und Webseiten aus dem Prozessportal heraus 
verfügbar zu machen. Die Umsetzung dieses Ziels sollte nach Möglichkeit mit einer 
zentralen Strategie für ein Dokumentenmanagement verbunden werden.

Die FHWS hatte sich schon frühzeitig in Abstimmung mit dem Konsortium kQ für die 
Modellierungssprache EPK (ereignisgesteuerte Prozessketten) entschieden. Zum glei­
chen Zeitpunkt fiel auch die Entscheidung für die ARIS-Produkte Business Architect und  
Business Publisher als IT-Lösung, vor allem aufgrund der hierzu bereits im Konsortium 
vorhandenen Kompetenzen und Erfahrungen.

3.2 Umsetzung

Mit der Umsetzung wurde das Qualitätsmanagement der FHWS beauftragt. Zunächst 
wurde die aufwändigere der beiden Publizierungsmöglichkeiten, der Publisher-Export,  
getestet. Das Ergebnis war, dass die Lizenzierung für alle gewünschten Nutzer, sowie 
die für eine handhabbare Administration notwendige Anbindung an vorhandene  
Systeme zu teuer und aufwändig gewesen wäre. Deshalb entschied man sich für  
die Variante HTML-Export.

Nach einer Analyse des HTML-Exports wurde dieser zunächst an das Corporate De­
sign der Hochschule angepasst. Anschließend wurden die notwendigen Änderungen  
durchgeführt (Änderung des Programmcodes), um den HTML-Export an die gewünschte 
Zielsetzung anzupassen. Da die ARIS-Publisher-Produkte der Software AG nur für 
den Browser Microsoft Internet Explorer freigegeben sind, gab es Probleme bei der 
Nutzung des Browsers Mozilla Firefox. Der HTML-Export wurde überarbeitet, um alle 
Funktionalitäten auch bei Benutzung von Firefox zu gewährleisten. Für die Auflistung 
der Prozessaktivitäten wurde ein sogenannter Report programmiert. Dieser erstellt 
PDF-Dokumente mit dem gewünschten Inhalt aus der ARIS-Modelldatenbank.

Nachdem alle gewünschten Ziele um­
gesetzt waren, blieb nur die Frage, wie 
neue, noch nicht veröffentlichte Doku­
mente abgelegt und verwaltet werden 
sollten. Da es an der FHWS aktuell noch  
kein hochschulweites Dokumentenmana- 
gement gibt, werden die Dokumente über- 
gangsweise im hochschuleigenen Typo3-
System hinterlegt. Der HTML-Export selbst 

Weitere Ziele

• Feedbackmöglichkeit für Nutzer

• �Sinnvolle Pflege und Nutzbarkeit  
zusätzlicher Informationen

• �Automatisch generierte Prozess
aktivitäten für jeden Beteiligten

• �Lauffähig auf den Browsern Microsoft 
Internet Explorer und Mozilla Firefox

Ausschnitt aus einem automatisch 
generierten Report 21



Prozessportal der FHWS

ist in den Webauftritt der FHWS und  
damit ebenfalls in das Typo3-System  
integriert. Seiten und Bereiche, die nur 
Hochschulangehörigen zugänglich sein 
sollen, sind nur über den geschützten  
Intranet-Bereich des Typo3-Systems  
zugänglich.

3.3 Gewonnene Erkenntnisse

Vor der Entscheidung für eine Software­
lösung ist es sehr wichtig, genau zu 
analysieren welche Ziele man kurz-, 
mittel- und langfristig erreichen möchte. 
Die gängigen und bekannten Produkte 

wie ARIS, iGrafx, sycat oder Signavio bieten alle einen Grundstock gleicher Funktio­
nalitäten, sind aber in ihren Stärken und Schwächen, im Umfang, sowie im Preis 
unterschiedlich. Die Einführung des Prozessportals sollte einhergehen mit der Infor­
mation aller relevanten Beteiligten, z. B. in Form von Informationsveranstaltungen für 
die verschiedenen Zielgruppen. Hierdurch kann die Akzeptanz und Nutzungsquote 
gesteigert und ein effizienter Einsatz der Prozesspublizierung gewährleistet werden. 
Wenn möglich sollte zur Verwaltung der integrierten Dokumente auf ein zentrales Do­
kumentenmanagement zurückgegriffen werden. Dies verhindert Probleme mit redun­
danter Datenhaltung und nicht aktuellen Dokumenten. Für das Prozessportal und die 
eingesetzte Modellierungssprache sollte eine Anleitung verfügbar sein.

Zur ARIS-Software ist zu sagen, dass die von der FHWS gewünschten Anforderungen 
zu einem großen Teil bereits verfügbar waren. Allerdings müssen alle Abweichungen 
von der Standardlösung selbst durchgeführt oder gegen zusätzlichen finanziellen  
Aufwand eingekauft werden. Um solche Änderungen umzusetzen sind Kenntnisse  
in Javascript, HTML und Stylesheets notwendig.

Die Erkenntnisse aus der Publizierung betreffen auch die Art und Weise der Prozess­
modellierung. Für das Handling der Modelle oder die Verfügbarkeit von Informatio­
nen und Funktionalitäten ist teilweise schon bei der Erstellung oder Pflege der Modelle 
Sorge zu tragen. Daher mussten Prozesse und Prozessmodelle nachträglich überar­
beitet werden, um eine möglichst optimale Publizierung zu ermöglichen. Sind die ein­
zelnen Modelle etwa zu groß, benötigen sie im Prozessportal zu viel Platz. Trotz der 
Möglichkeit, die Modellgrafiken per Mausklick in diversen Stufen verkleinern zu kön­
nen, erreicht man hier schnell die Grenze des Zumutbaren, was die Übersichtlichkeit 
für die Nutzer betrifft. An der FHWS wurde dieses Problem, sofern möglich, durch 
die Aufspaltung in Teilprozesse gelöst.

Da das Prozessportal erst seit sehr kurzer Zeit veröffentlicht ist, kann an der FHWS 
noch von keinen relevanten Erfahrungen aus dem Praxisbetrieb berichtet werden. 

Der zukünftige Fokus liegt auf der Umsetzung von Workflows, d. h. die erfassten Pro­
zesse sollen, soweit dies sinnvoll und möglich ist, automatisiert werden. Dazu wird 
aber ein Wechsel von der Modellierungssprache EPK auf die Modellierungssprache 
BPMN (Business Process Modeling Notation) und eine Überarbeitung der Prozesse 
nötig sein. Weiterhin ist hierzu eine hochschulweite IT-Lösung in enger Abstimmung 
und Zusammenarbeit mit dem IT-Service Center notwendig. Die Planungsphase für 
diese Schritte soll in Kürze beginnen.
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Leitbildentwicklung
Ralph Erik Hartleben, Andrea Klug, Klaus Kellner, Tobias Weismantel,  
Rene Svojanovsky

Die Hochschullandschaft befindet sich in einem einschneidenden Veränderungspro­
zess. Wettbewerb, Spezialisierung und Amorphisierung der Hochschultypen machen 
eine Differenzierung und Profilierung der Hochschulen notwendig. Unter Fragestellun­
gen wie: „Warum werden wir dringend gebraucht?“, „Was zeichnet uns aus?“ haben 
sich Hochschulen auf einen Entwicklungsprozess begeben, an dessen Ende ein Profil 
bzw. ein Leitbild steht, das die Charakteristika, Stärken und Zukunftsvisionen der je­
weiligen Hochschule nach außen und innen transportiert. 

Ein Profil bzw. Leitbild stellt dabei nichts anderes dar als eine allgemeine Beschrei­
bung eines zu verfolgenden Planes oder eine „Landkarte“ zur Verständigung über ge­
meinsame Ziele.1 Das Leitbild ist der gemeinsame Strang, er gibt Orientierung nach 
innen und außen und ist somit Ausgangpunkt jeder Qualitätsarbeit. Aus dem Leitbild, 
welches einer „anerkennenswerten Grundqualität“ folgt, werden Konzepte, Maßnah­
men und Qualifizierungen an der Hochschule entwickelt und umgesetzt. 

1. �Der Leitbildentwicklungsprozess an der  
Hochschule Amberg-Weiden 

1.1 Hintergrund

An der Hochschule Amberg-Weiden (HAW) hat mit Beginn des Sommersemesters 
2009 die gesamte Hochschulfamilie – Studierende, Professorinnen und Professoren, 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter – in einem gemeinsamen Prozess zunächst das noch 
aus der Gründungszeit der Hochschule im Jahre 1995 stammende Leitbild „FLOW“2 
auf Validität hin überprüft. Auf Grund der progressiven Entwicklung der HAW mit 
signifikanten Veränderungen bei Organisation, Studienangebot und bildungs- und 
gesellschaftspolitischen Rahmenbedingungen wurde es für notwendig und sinnvoll  
erachtet, ein neues Leitbild zu erarbeiten. 

Schon im Jahre 2006 war ein systematischer Markenbildungs- und Identitätsprozess 
an der HAW gestartet worden. Dabei wurden grundlegende Analysen durchgeführt 
und Inhalte erarbeitet, die auch für die nachfolgende Entwicklung des neuen HAW-
Leitbildes maßgeblich waren. So wurde auf Basis einer repräsentativen assoziativ-
qualitativen Befragung zunächst der aktuelle Markenkern der HAW bestimmt sowie 
die langfristig anzustrebende Marken-DNA definiert, aus der als zentrale Handlungs- 
und Verhaltensklammer für alle HAW-Stakeholder der Claim „fördern, führen, inspi­
rieren“ entstand. Operativ wurde die neue Markenausrichtung zunächst in ein neues 
Hochschullogo sowie ein umfänglich manualisiertes HAW Corporate Design umge­
setzt. 
	

1	 Vgl. Kronthaler, L.: Leitbildentwicklung und Profilbildung, in: Benz, W.; Kohler, J. (Hrsg.): Handbuch 
Qualität in Studium und Lehre, 2. Aufl., Berlin 2007, S. 2

2	 „Freude – Lernen – Oberpfalz – Weiden“ 23



1.2 Bottom-Up-Ansatz

Auf dieser Grundlage startete im Sommersemester 2009 der eigentliche Leitbildent­
wicklungsprozess. Ein besonderes Anliegen war es von Beginn an, die Ideen, Mei­
nungen und Vorstellungen aller Hochschulangehörigen mit in die Entwicklung einzu­
binden, um kein von oben verordnetes Leitbild zu realisieren, sondern ein Leitbild zu 
erarbeiten, an dem jeder mitwirken und sich konstruktiv einbringen konnte. Die Hoch­
schulleitung entschloss sich im Sinne dieser Zielsetzung, den Leitbildprozess nicht 
„Top-Down“, sondern „Bottom-Up“ anzulegen. 

1.3 Die einzelnen Schritte

Für die Diskussion und Entwicklung der Leitbildinhalte wurde zunächst ein „Leitbild­
kernteam“ gebildet, das sich aus jeweils zwei Vertretern der vier Fakultäten, den vier 
Studiendekanen, den Mitgliedern der Hochschulleitung, dem Vorsitzenden des Senats, 
zwei Studierenden aus dem studentischen Konvent, dem Personalratsvorsitzenden, 
dem Leiter des Studentenamts, dem Leiter der Studienberatung sowie Presse- und  
Öffentlichkeitsarbeit, der Leiterin Qualitätsmanagement, jeweils einer(m) Vertreter(in) 
der wissenschaftlichen und nichtwissenschaftlichen Mitarbeiter, der Frauenbeauftrag­
ten sowie einem Vertreter der Lehrbeauftragten und der Hochschulseelsorge zusam­
mensetzte. 

Die Auftaktveranstaltung in dem auf mehrere Monate angelegten Leitbildentwicklungs­
prozess fand am 3. Juni 2009 statt. Bewusst wurde – um einen breiten und kreativen 
Austausch abseits der üblichen Hochschulatmosphäre zu befördern – ein Veranstal­
tungsort außerhalb der Hochschule gewählt. Der Gesamtprozess wurde zunächst in 
wesentliche Teilprozesse und Aufgabenbereiche zerlegt. Im Rahmen des Kernteams 
beschäftigten sich dann verschiedene Unterarbeitsgruppen mit den definierten Teilauf­
gaben wie „Benchmarking“, „Leitbildumfrage“, „Auswertung von Reden und Artikeln“ 
und „Operationalisierung“. Ebenso wurden empirische Untersuchungen zur Qualität 
und Akzeptanz von Leitbildern analysiert, um verfügbare Erkenntnisse, praktische Er­
fahrungen und evidente Erfolgsfaktoren gezielt zu berücksichtigen. Um über das Leit­
bildkernteam hinaus die Sichtweisen und Anforderungen aller weiteren Hochschulan­
gehörigen einzubinden, wurde eine Umfrage zur Bedeutung einer Werteorientierung 
an der HAW und potenziellen Leitwerten durchgeführt, mit einer großen Resonanz im 
Rücklauf der Antworten. Die Ergebnisse der verschiedenen Unterarbeitsgruppen wur­
den über den gesamten Projektverlauf immer wieder dem gesamten Kernteam zuge­
führt, dort diskutiert und abgestimmt. Entscheidungen zu Inhalten und zum weiteren 
Vorgehen wurden ebenfalls im Kernteam gemeinsam verabschiedet.

Moderiert und gesteuert wurde der gesamte Leitbildentwicklungsprozess durch Vize­
präsidentin Prof. Dr. Andrea Klug (organisatorische Projektleitung) und Prof. Ralph  
E. Hartleben (inhaltliche Projektleitung). 

Gemeinsames Grundverständnis im Kernteam war bei der Diskussion und Erarbeitung 
des neuen Leitbildes, dass dieses im echten Dialog entstehen, dabei in knapper Form 
die wesentlichen Werte und die Position der HAW auf den Punkt bringen, sowie eine 
insbesondere identitätsstiftende Innenwirkung – vor allem im Hinblick auf den Doppel­
standortcharakter der Hochschule – entfalten sollte, kurz: „Qualität ging vor Zeit“. 
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1.4 Vorstellung des Leitbildes

Im Studienjahr 2010/2011 konnte das neue Leitbild in den verschiedenen Hoch­
schulgremien – Hochschulrat, Senat und Personalversammlung – und im Rahmen der 
Akademischen Feier vorgestellt werden. Als Maßnahmen der Erstkommunikation wur­
den ein Endlos-Klappfolder mit den Kernaussagen des neuen Leitbildes entwickelt und 
verteilt, sowie Plakate mit dessen zentralen Botschaften in der gesamten Hochschule 
positioniert. 

Einen weiteren Meilenstein im Leitbildprozess bildete die Veröffentlichung  
der Grundsatzbroschüre „Unsere Identität“ in Print- und in digitaler Form.  
Die Broschüre fasst die Hintergründe, das Führungssystem und den Ori­
entierungsrahmen der HAW zusammen und spiegelt das Engagement 
der gesamten Hochschulfamilie bei der Entwicklung von Identität und 
Leitbild der HAW wider.

1.5 Inhalte des HAW-Leitbildes

Die Basis des neuen HAW-Leitbildes sind der 
Bildungsauftrag der Hochschule und das da­
raus abgeleitete Selbstverständnis. Im Mittel­
punkt stehen mit ihrem Tun und Verhalten die 
drei Hochschulgruppen – die nichtwissenschaft­
lichen Mitarbeiter(innen), die wissenschaftlichen 
Mitarbeiter(innen) und die Studierenden.

Den Kern des neuen Leitbildes bilden drei Leit­
werte, die als Wertekonten bezeichnet werden. 
Dies symbolisiert, dass die Werteorientierung  
eine Art Guthaben darstellt, von dem jeder profi­
tieren kann, zu dem jeder aber auch durch sein 
Verhalten beitragen soll. Hinter diesen drei „Wer­
tekonten“ – Leistung, Stil und Gemeinschaft –  
stehen konkrete Leitsätze für die Umsetzung des 
Leitbildes im Hochschulbetrieb. Bezugspunkt ist 

Die Poster im Rahmen der 
internen Leitbildkommunikation

Die Grundsatzbroschüre „Unsere Identität“
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dafür die HAW-Vision, als Hochschule 
neben der inhaltlichen Qualität der 
Lehre besonders für den praktizierten 
Transfer- und Arbeitsstil bekannt und 
präferiert zu werden, sowie für die Art, 
miteinander umzugehen, entsprechend 
der postulierten Handlungsmaximen 
„fördern, führen, inspirieren“. 

1.6 �Derzeitiger Stand und weitere  
Planungen

Das neue Leitbild hat bereits in den an 
der HAW im Wintersemester 2010/ 
2011 gestarteten Prozess „Audit fami­
liengerechte Hochschule“ Eingang ge­
funden. Zudem wird als Ausfluss des 

Leitbildwertes „Gemeinschaft“ unter dem Titel „Engagiert. Für Studierende!“ erstmalig 
zum Wintersemester 2011/2012 ein neuer Preis für besonderes studentisches Enga­
gement zur Stärkung der Hochschulgemeinschaft verliehen. Weitere Auszeichnungen 
für besonderen Einsatz bei der Umsetzung des Leitbildes – im Bereich der Lehre und 
der Verwaltung – sollen folgen. Für die Operationalisierung des Leitbildes sind zudem 
unter Federführung der Studiendekane und des Hochschulmentors Basisworkshops für 
die verschiedenen Gruppen der Hochschulangehörigen geplant. Bei diesen werden 
Fragestellungen wie „Auf welche Weise kann ich in meiner Funktion andere fördern 
und unterstützen?“, „Welchen Beitrag kann ich leisten, um das Wir-Gefühl an der 
Hochschule zu stärken?“ oder „Was kann ich für den weiteren Ausbau der Qualität 
leisten?“ aufgegriffen und – gespiegelt an den jeweiligen Funktionen der Teilnehmer 
– in individuelle, konkrete Verhaltensvorsätze und Umsetzungsmaßnahmen überführt. 
Ferner sollen die zentralen Botschaften des Leitbildes kontinuierlich Eingang in die 
CI-, Branding- und Kommunikationsmaßnahmen der Hochschule nach innen und nach 
außen finden, um einen synergetischen und eigendynamischen Identifikationsprozess 
zu realisieren.

2. Profilierung der Hochschule Augsburg 

2.1 Hintergrund 

Bereits im Jahr 2002 begann an der Hochschule Augsburg (HSA) ein Identitäts- und 
Profilierungsprozess. Das erste Leitbild der Hochschule wurde im Senat unter der Über­
schrift „Engagiert-Kreativ-Praxisnah“ mit großer Mehrheit verabschiedet. Doch diese 
Verabschiedung sollte nur der Startschuss sein für einen intensiven Profilierungsprozess 
in den Folgejahren, der unter dem Präsidenten der Hochschule, Prof. Dr. Hans-Eberhard 
Schurk, und seinen Vizepräsidenten eine konsequente Fortsetzung und Zielführung 
fand. Die Veränderungen in der Hochschullandschaft hin zu mehr Selbstbestimmung 
und Wettbewerb haben die Notwendigkeit aufgeworfen, die eigenen Entwicklungs- 
und Kommunikationsprozesse stärker aus der Hochschule heraus zu steuern. Vor die- 
sem Hintergrund wurde im Jahr 2004 Prof. Bufler (Fakultät für Gestaltung) als Vize­
präsident gewonnen, um in seiner zweijährigen Amtszeit gemeinsam mit seinen Stu­
dierenden ein durchgängiges Corporate Design für die Hochschule zu entwickeln. Im 
Anschluss daran hat Prof. Dr. Kellner (Fakultät für Wirtschaft) von 2006 bis 2010 als 

Die CI-Systematik der 
Hochschule Amberg-Weiden
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Vizepräsident für profilorientierte Hochschulentwicklung gemeinsam mit seinen Marke­
tingstudenten ein Profil bestehend aus Mission, Vision, Grundsätzen und Markenver­
sprechen entwickelt und die Implementierung eingeleitet. Um dieses nachhaltig zu re­
alisieren, wurde unter anderem die Stabsstelle Corporate Communication geschaffen. 

2.2 Der besondere Ansatz

Die profilorientierte Marketingsichtweise geht direkt von den Menschen und deren 
Bedürfnissen bzw. ihren Anforderungen aus. Als Kunden unserer Hochschule wurden 
die Unternehmen und Institutionen definiert, die die Studierenden nach ihrem Studium 
einstellen sollen. Die Studierenden werden genauso wie die Mitarbeiterinnen und Mit­
arbeiter sowie die haupt- und nebenamtlich Lehrenden als leistungserstellende Mitglie­
der der Hochschule betrachtet. 

Vor diesem Hintergrund konnte ein Profil als ein individuelles, markantes und mög­
lichst einzigartiges Bündel von Kennzeichen der Hochschule bezüglich der zu erfül­
lenden Qualitätsaussage (Mission), des angestrebten Zustandes (Vision), der gültigen, 
klaren Geisteshaltung (Grundsätze) und dem gewählten Erscheinungsbild (Corporate-
Identity-Vorschriften und Markenversprechen) erarbeitet werden.2

Die Entwicklung erfolgte durch einen integrativen Ansatz. Sämtliche beteiligte Grup­
pierungen wurden an ausgewählten Stellen des Prozesses mit ihren Kompetenzen und 
Meinungen eingebunden. 

2.3 Vorgehen im Detail

In zunächst explorativen und anschließend quantitativen Erhebungen wurden im WS 
2006/07 die Anforderungen und Sichtweisen der unterschiedlichen Zielgruppen er­
hoben (Befragung von 253 Schülern an sechs Schulen, von 165 Studierenden aller 
Fachbereiche, von 59 Professoren der HSA, von 28 Absolventen der HSA und von 
31 Führungskräften aus der Wirtschaft). 

Sekundäranalytisch und -prognostisch wurden themenrelevante Studien und sonstige 
Veröffentlichungen recherchiert. So wurden u. a. sämtliche inländische Universitäten, 
Hochschulen und Akademien im Hinblick auf ihre Profilierungsaussagen untersucht. 
Bei herausragenden ausländischen Universitäten wurden Benchmarking-Untersuchun­
gen durchgeführt. Weiterhin wurden die Stärken und Schwächen der Hochschule 
durch primäre und sekundäre Analysen erhoben.
 
Auf der Grundlage dieser Erkenntnisse wurde vom Marketingteam eine Profilhypo­
these bestehend aus Mission, Vision, Grundsätzen unter dem Markenversprechen 
„Gefragte Persönlichkeiten“ erarbeitet. Ziel aller Mitglieder der Hochschule soll es 
sein, Studierende zu Persönlichkeiten zu entwickeln, die in Wirtschaft und Gesell­
schaft sehr gefragt sind.

Diese Profilhypothese wurde in intensiven und persönlichen Gesprächen mit den Mit­
gliedern der Hochschulleitung, sämtlichen Fakultäts- und Abteilungsleitungen, mit Mit­
gliedern des Hochschulrats sowie mit zufällig ausgewählten Kolleginnen und Kollegen 

2	 Vgl. Kellner, K.: Kommunale Profilierung – Ein neuer Ansatz für das Consulting in der Angewandten 
Sozial- und Wirtschaftsgeographie. Geographica Augustana, Nr. 2, Augsburg 2007, S. 82

3	 http://www.hs-augsburg.de/hochschule/gefragte_persoenlichkeiten/index.html

Profil der HSA3 
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sowie Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter detailliert besprochen. Die dabei gewonne­
nen Erkenntnisse und Empfehlungen wurden in die Profilhypothese eingearbeitet. Der 
verbesserte Entwurf wurde dem Senat und auch dem Personalrat zur Diskussion und 
Abstimmung präsentiert. Nach der einstimmigen Verabschiedung wurde das Profil 
im Frühjahr 2007 der Vollversammlung zur endgültigen Freigabe vorgestellt und an­
schließend veröffentlicht. 

2.4 Strategische Kommunikation des Profils 

Das Profil konsequent und nachhaltig zu implementieren sowie das Markenverspre­
chen „Gefragte Persönlichkeiten“ zu kommunizieren, ist Aufgabe der Stabstelle Cor­
porate Communication. Die Marke „Hochschule Augsburg“ und das Markenverspre­
chen „Gefragte Persönlichkeiten“ werden dort zu einer starken Marke aufgebaut und 
deren Bekanntheit im Sinne von Imagebildung vorangetrieben. Das inhaltliche Ziel 
der Marken- bzw. Profilführung wird dabei von der Vision her klar definiert und unter­
scheidet sich je nach Zielgruppe:

Schüler sollen mit Blick auf die Hochschule sagen „Da will ich hin!“, Studierende, Leh­
rende, und Mitarbeiter „Da bin ich richtig!“ und Unternehmen „Die will ich haben!“.

Aufbauend auf dieser Basis betreibt die Stabstelle Corporate Communication Kom­
munikationsmanagement im Sinne einer strategischen Unternehmenskommunikation. 
Kommunikationsmedien transportieren das Markenversprechen in jeglicher Schattie­
rung. Das Corporate Design unterstützt die Kommunikation des Profils. 

Im Folgenden sollen einige Beispiele die bisherigen Ausführungen veranschaulichen:

Neben der Druckversion des Profils wurden Plakate gefertigt, die, an verschiedenen 
Stellen der Hochschule platziert, das gemeinsame Ziel „Gefragte Persönlichkeiten“ 
und dessen Umsetzung bei Studierenden, Lehrenden und Mitarbeitern stets in Erin­
nerung rufen. 

Banner und Fahnen mit dem Aufdruck des Markenversprechens kommunizieren das 
Profil seit Ende 2007 nach außen und innen. Der Jahresbericht der Hochschule 2008 
trug den Titel des Profils. 

Als erstes schülerbezogenes Kommunikationsmedium entstand im Jahr 2009 das  
Studienmagazin „gP“ (gefragte Persönlichkeiten). Als Alternative zu der Vielzahl an 
Flyern, die im Kontext von Messen oft zur Unübersichtlichkeit und medialem „Over­
kill“ führen, stellt es die Studienangebote als Ganzes dar und transportiert zugleich 
Lifestyle und Philosophie der Hochschule. Porträts von Studierenden im Magazin ge­
ben den Gefragten Persönlichkeiten dabei ein Gesicht. Imagebroschüre und Studien­
gangsflyer wurden ebenfalls auf der Basis des Profils erstellt und vermitteln Partnern 
und Unternehmen das Bild einer Hochschule, die Wert auf fachliches Wissen, Anwen­
dungsbezogenheit, soziale Kompetenz und die Bereitschaft zur Übernahme von Ver­
antwortung legt. 
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Neben diesen Printmedien wird profilbezogene Imagebildung auch auf Basis des 
Web 2.0 umgesetzt. Die Kommunikation der Gefragten Persönlichkeiten auf Face­
book, google+, Xing et al. führt dazu, dass google unter dem Schlagwort „Gefragte 
Persönlichkeiten“ nahezu ausschließlich die Hochschule Augsburg auf den ersten  
Seiten listet.

Veranstaltungen wie etwa die Vortragsreihe „Gefragte Persönlichkeiten im Dialog“ 
unterstützen die mediale Verbreitung.

2.5 Gefragte Persönlichkeiten als strategisches Ziel

Mit den „Gefragten Persönlichkeiten“ hat sich die Hochschule Augsburg für die Zu­
kunftsaussichten ihrer Absolventen stark gemacht. Die Verwirklichung des Markenver­
sprechens, Studierende zu in Wirtschaft und Gesellschaft gefragten Persönlichkeiten 
zu machen, ist Ziel allen Handelns. Das Profil definiert somit eine klare dauerhafte 
Entwicklungsrichtung der Hochschule, es wirkt nach innen und außen orientierungs­
gebend und sorgt für einen unverwechselbaren Charakter. Es steuert kurz-, mittel- und 
langfristig das gesamte Planen und Handeln unserer Hochschule. So hat sich die 
Hochschule in den Zielvereinbarungen mit dem Bayerischen Ministerium für Wissen­
schaft, Forschung und Kunst im Jahr 2009 zu diesem Versprechen bekannt, in dem 
sie sich zur „Erhöhung der Arbeitsmarktchancen“ ihrer Studierenden verpflichtet hat. 
Gleichzeitig bedeutet dies, dass alle strategischen Anstrengungen darauf ausgerichtet 
sein müssen, dieses Ziel zu erreichen. Konkret: Alle präsidialen Ressortbereiche –  
Studium und Lehre (Vizepräsident), angewandte Forschung und Wissenstransfer (Vize­
präsident), Internationalisierung sowie die Aktivitäten zu Vernetzung und Kommunika­
tion (Präsident) dürfen nicht Selbstzweck sein, sondern müssen konsequent dem Errei­
chen des Zieles dienen. Die zentralen Dienste unter der Leitung der Kanzlerin leisten 
wichtigen Support und Service für die Zielerreichung, sodass alle Akteure gemeinsam 
zur Zielerreichung beitragen und in diesem Sinn selbst zu „Gefragten Persönlichkei­
ten“ werden. 

Unter den hochschulübergreifenden strategischen Rahmenbedingungen kommt den 
Fakultäten als den operativen Einheiten in dieser Sichtweise eine besondere Rolle zu. 
Sie sind die „Macher“ der „gP“. Von daher sind diese, unter Berücksichtigung ihrer  
je eigenen Rahmenbedingungen, zu stärken. 

Dadurch, dass das Profil alles Handeln der Hochschule durchwirkt, steht es an erster 
Stelle eines jeden Pflichtenhefts zur Überprüfung und Neuentwicklung einzelner Fa­
kultäten/Studiengänge/Studienschwerpunkte. In den zuständigen Gremien werden 
Planungen und Entscheidungen vor dem Hintergrund des Profils betrachtet. Das Profil 
schafft die notwendige Klarheit für Effizienz, Aufbruch und Durchsetzung im Entwick­
lungsprozess der Hochschule.

2.6 Zusammenfassung und Ausblick

Das Denken in Leitbildern ist für viele Hochschulangehörige noch keine Selbstverständ­
lichkeit und die Zukunfts-, Steuerungs- und Identitätsfunktion von Leitbildern ist neu und 
ungewohnt. Die Erarbeitung und vor allem die Implementierung von Leitbildern an der 
Hochschule erfordern deshalb einen breit angelegten und auf Transparenz ausgerich­
teten Prozess, der fortlaufend im Hochschulalltag gelebt und umgesetzt werden muss. 

Strategische Geschäftsfelder 
des Präsidiums
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Qualität im Zentrum –  
Der Qualitätskodex der  
Hochschule Augsburg
Tobias Weismantel, Rene Svojanovsky

Qualität ist Trumpf! Es gibt kaum eine Marke, kaum ein Produkt, das nicht ein Quali­
tätssiegel trägt. Ohne Qualität gibt es keinen Markt, keinen Absatz, keine Käufer. Der 
Begriff der Qualität wird dabei vom Deutschen Institut für Normierungen in der Norm 
DIN EN ISO 8402 bzw. DIN 55350 Teil 11 klar definiert: „Qualität ist die Gesamt­
heit von Eigenschaften und Merkmalen eines Produktes oder einer Dienstleistung, die 
sich auf deren Eignung zur Erfüllung festgelegter und vorausgesetzter Bedürfnisse be­
zieht.“ Diese Bedürfnisse sind vom Kunden her zu verstehen. Auch im Fall von Hoch­
schulen bedarf es für eine „zielorientierte Steuerung [...] einer Verständigung über 
Qualität der Hochschule und deren Voraussetzungen.“1 Wird aber von Qualität im 
hochschulischen Kontext, von Studien- und Lehr- bzw. Lernqualität gesprochen, scheint 
die Ausdifferenzierung der eben genannten Begriffsdefinition schwierig. Denn: Was 
ist in diesem Zusammenhang unter dem Begriff „Produkt“ zu verstehen, welche Dienst­
leistungen können im Zusammenhang mit Schule bzw. Hochschule gemeint sein und 
wer ist letztlich als Kunde in diesem Prozess zu sehen?2

Das Verständnis von hochschulischer Bildung im Zusammenhang mit der Bologna­
reform kann hier einen Erklärungsansatz bieten. Der Kompetenzerwerb im Hoch­
schulstudium soll die Studierenden zu Berufsbefähigung (Employability) und zu ver­
antwortungsbewusstem gesellschaftlichem Handeln (Citizenship) führen. Qualität im 
hochschulischen Kontext wird somit zu einem mehrdimensionalen und multirelationa­
len Phänomen. Dienstleistungen werden sowohl von Seiten der Lehrenden gegenüber 
Studierenden, im Sinne einer Serviceleistung, die den Kompetenzerwerb erleichtert, 
als auch von Seiten der gesamten Hochschule gegenüber dem Abnehmer des „Pro­
dukts“ Studierender, den Unternehmen und der Gesellschaft, erbracht. Dies bedeutet 
aber zugleich, dass nicht mehr nur Studierende, sondern vielmehr Unternehmen und 
Gesellschaft die eigentlichen Kunden der Hochschulen sind. Die Stakeholder Gesell­
schaft, Arbeitgeber, Lehrende und Studierende sind bei der Bestimmung von Qualität 
also gleichermaßen in den Blick zu nehmen.3

An der Hochschule Augsburg gilt dies umso mehr, da sie sich in ihrem Markenver­
sprechen „Gefragte Persönlichkeiten“ zum Ziel gesetzt hat, ihren Studierenden die 
Möglichkeit zu geben, sich zu Persönlichkeiten zu entwickeln, die in Wirtschaft und 
Gesellschaft sehr gefragt sind. Den Erwerb von Fachwissen alleine als Erweis für die 
hohe Qualität eines Studiums anzuführen, ist daher nicht ausreichend. Die verschiede­
nen Anspruchsgruppen beeinflussen vielmehr als Beziehungspartner unterschiedliche 
Aspekte oder Dimensionen von Qualität. Wildt und Schaeper beziehen im Zusammen­
hang mit den Anforderungen der Bologna-Deklaration an hochschulische Bildung  
das Qualitätskonzept von Donabedian auf den Hochschulkontext.4 Donabedian  

1	 Erhardt, M.; Meyer-Guckel, V.; Winde, M. (Hrsg.): Leitlinien für die deregulierte Hochschule. Kodex 
guter Führung (Stifterverband. Positionen), Essen 2008, S. 18

2	 Zum Thema Studienqualität vgl. auch die Publikation des HIS, Perspektive Studienqualität. Themen 
und Forschungsergebnisse der HIS Tagung Studienqualität, Bielefeld 2009.

3	 Vgl. hierzu auch Schaeper, H.; Wildt, J.: Kompetenzziele des Studiums, Kompetenzerwerb von 
Studierenden, Kompetenzorientierung der Lehre, in: HIS, Perspektive Studienqualität, S. 64 – 82, 
hier S. 70

4	 Vgl. zu diesem Abschnitt Schaeper,H.; Wildt, J.: Kompetenzziele des Studiums, S. 70 f.30



unterscheidet drei Dimensionen von Qualität: Die Struktur-, die Prozess- und die Er­
gebnisqualität.5 Während nun die Strukturqualität im Hochschulkontext gesetzliche 
und organisatorische Rahmenbedingungen des Lehrens und Lernens sowie die per­
sonellen Ressourcen des hochschulischen Umfelds meint, rückt die Ergebnisqualität 
„outcomes“ (z. B. die Berufsbefähigung) und den „output“ (z. B. Kompetenzen) der 
Studierenden in den Mittelpunkt. Zur Definition und genauen Ausgestaltung dieses 
Qualitätsfeldes sind auch Gesellschaft und Unternehmen als Stakeholder anzufragen. 
Die Prozessqualität hingegen, verstanden als Frage danach, wie die Lehre bzw. die 
hochschulischen Veranstaltungen fachlich und didaktisch beschaffen sein müssen, um 
zu den geforderten Kompetenzen zu führen, ist zuerst dem Lehr- und Didaktikpersonal 
als den Spezialisten an einer Hochschule zur Diskussion aufgegeben.

Auf dem Hintergrund dieser Überlegungen veranstaltete die Hochschule Augsburg 
dann im Juli 2010 in Oberschönenfeld mit Hochschulleitung, Dekanen und Studien­
dekanen einen Thementag, der zum Ziel hatte, ein hochschulweit einheitliches Ver­
ständnis der genannten Prozessqualität zu erarbeiten. In vier Workshopgruppen dis- 
kutierten und erarbeiteten die Teilnehmenden ein gemeinsames Verständnis inhaltlich-
fachlicher, didaktischer, Betreuungs- sowie berufsvorbereitender Qualität.6 Die Ergeb­
nisse der Diskussion schlugen sich im Oberschönenfelder Qualitätskodex nieder, der 
von den Dekanen und Prodekanen der Fakultäten im Dezember 2010 unterzeichnet 
wurde. 

Die vier Kernelemente wurden wie folgt formuliert: 

§ 1 Inhaltlich-fachliche Qualität

Die inhaltlich-fachliche Qualität eines Studiums ist die Grundlage für den Erwerb fach
spezifischen Wissens. Da in der Komplexität des Lernumfelds „Hochschule“ die inhalt-
lich-fachliche Qualität von Studium nicht einer, sondern allen am Lehr- und Lernprozess 
unmittelbar beteiligten Gruppen geschuldet ist, manifestiert sich auch inhaltlich-fach
liche Studienqualität in Verschiedenheit. Fachliche Qualität hängt ab

• von den gelehrten Inhalten

• vom Niveau und den Kompetenzen der Lehrenden

• dem Niveau der Studierenden

• den zeitlichen und materiellen Ressourcen

Gemäß dem Ansatz des Profils „Gefragte Persönlichkeiten“ sind sich die Lehrenden 
der Hochschule bewusst, dass sich Inhalte von Lehrveranstaltungen nicht allein auf  
die engen Grenzen eines Faches beschränken dürfen. Inhaltliche Qualität einer Lehr-
veranstaltung drückt sich unter anderem darin aus, dass Kompetenzen über die fach-
lichen Grenzen hinweg angeeignet, Wissen über Inhalte vernetzt, verschiedenartige 
Lerninhalte und Quellen zusammengefügt und soziale Kompetenzen erworben werden.

Die an der Lehre beteiligten Mitglieder der Hochschule, deren fachliche Qualität und 
Befähigung zur Lehre bereits im Berufungsverfahren festgestellt wird, sind sich einig, 
dass es in einer sich immer wieder aufs Neue verändernden und innovativen Wis-
senslandschaft gilt, die fachlichen Inhalte einer Lehrveranstaltung über Experiment, 
Forschung und Wissenstransfer zu aktualisieren und sich selbst über Praxismaßnah-
men weiterzubilden.

5	 Vgl. Donabedian, A.: Eplorations in Quality Assessment and monitoring: The Definition of Quality 
Assessment and monitoring. Zitiert nach: Schaeper, H.; Wildt, J., Kompetenzziele, S. 70f.

6	 Vgl. zu diesen vier Facetten der Prozessqualität Schaeper H.; Wildt, J., Kompetenzziele, 71f. 31



Eine Lehre nach Bologna erfordert zudem Offenheit gegenüber dem Bedarf der di-
versen Bezugsgruppen Wirtschaft und Gesellschaft wie der Studierenden. Die Hoch-
schule ist sich einig, dass auch bezüglich der inhaltlich-fachlichen Qualität ein reger 
Austausch mit Studierenden, Alumni und Wirtschaft nötig ist, deren Ergebnis nicht un-
erwidert bleiben darf. Gerade die Ehemaligen einer Hochschule können fundiert dar-
über Auskunft geben, auf welche Weise und in welchem Maß die erlernten Inhalte in 
die betriebliche Praxis Einzug finden.

§ 2 Didaktische Qualität

Nicht nur die Inhalte, sondern auch die Person des Lehrenden, seine Persönlichkeit 
und die authentische Art der Unterrichtsgestaltung haben Einfluss auf die Motivation 
und das Lernergebnis der Studierenden. Vor allem aber die didaktisch durchdachte 
Aufbereitung der Inhalte fördert den Erwerb von Kompetenzen. Die Lehrenden der 
Hochschule Augsburg sind sich des positiven Einflusses moderner didaktischer Metho-
den auf das Lernverhalten Studierender bewusst. Dabei können je nach Studiengang 
didaktische Methoden variieren. Zeitliche Freiräume sollen den Lehrenden ermögli-
chen, sich in diesem Feld weiterzubilden. Das Zentrum für Hochschuldidaktik (DiZ) 
bietet hierzu einige geeignete Angebote an.

§ 3 Betreuungsqualität

Die Mitglieder der Hochschule definieren Betreuungsqualität als bedarfsgerechte,  
der individuellen studentischen Lebenssituation angepasste Unterstützung während 
des Studiums. Ziel der Betreuung ist es, einen dem einzelnen Studierenden angepass-
ten Studienverlauf zu ermöglichen, der ihm als Individuum gerecht wird. Gute Betreu-
ung, die sich im engen Kontakt zwischen Professoren und Studierenden ausdrückt, ist
eines der Markenzeichen der Hochschulen für angewandte Wissenschaften. Diese 
beginnt bereits mit der Beratung zur Studienwahl. Abgestimmte Betreuungsstrukturen 
und eine motivierende und angenehme Studienatmosphäre, die geprägt ist von einem 
offenen Verhältnis zwischen Studierendem und Dozent, sind ebenso Teil hoher Betreu-
ungsqualität wie die individuelle Förderung, ein gutes Lernklima, transparente Bewer-
tungen und die Bereitschaft zur offenen Kommunikation von Seiten der Lehrenden.

Zentrale Einrichtungen der Hochschule und Fakultäten sorgen sich gemeinsam darum, 
Betreuungsangebote zu erstellen, die sowohl leistungsschwache Studierende fördern 
als auch leistungsstarken Studierenden die Möglichkeit bieten, Höchstleistungen zu 
erbringen. Fragen zu Studium und Lehre, strukturierte Beratung und die Unterstützung 
der individuellen Karriereplanung der Studierenden sind Inhalte einer abgestimmten 
Beratung, die die Hochschule anstrebt.

§ 4 Berufsvorbereitende Qualität/Praxisbezug

Berufsvorbereitende Qualität besteht in der Berufsbefähigung der Studierenden. Die 
von der Bologna-Deklaration geforderte „Employability“ wird dabei zum einen prak-
tisch als fachliche Berufskompetenz, zum anderen aber als Befähigung gesehen, sich 
den Wandel der Arbeitswelt sozialkompetent zueigen zu machen. Berufsvorbereiten- 
de Qualität enthält daher sowohl persönlichkeitsbildende als auch berufsfeldspezifi
sche Elemente. Gefragte Persönlichkeiten für Wirtschaft und Gesellschaft hervorzu-
bringen ist Ziel und Aufgabe der gesamten Hochschule. Die berufsvorbereitende 
Qualität der Lehrveranstaltungen leistet hierbei einen hohen Beitrag. Sie wird gespeist 
durch die Praxis der Lehrenden, die durch angewandte Forschung, Praxissemester 
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und Nebentätigkeit ihre Kenntnis des aktuellen Standes von Wissenschaft und Berufs-
welt aufrechterhalten. Lehrbeauftragte tragen ebenfalls zur Aktualität der Lehrinhalte 
bei. Die Hochschule unterstützt und fördert diesen Praxisbezug. Die Studierenden er-
werben Praxiskenntnisse über Praktika, Studienprojekte und Abschlussarbeiten oder 
im Rahmen des dualen Studiums. Ihre Expertise kann für die Lehrenden eine wertvolle 
Ergänzung ihres Wissens sein. Die Hochschule greift zur Beurteilung ihrer berufsvor-
bereitenden Qualität die Anregungen von Arbeitgebern und Ehemaligen gerne auf, 
um ihrem Auftrag, gefragte Persönlichkeiten zu entwickeln, noch besser entsprechen 
zu können.

Mit dem nun gemeinsam vereinbarten 
Verständnis dieser vier Facetten hat die 
Hochschule eine grundsätzliche Basis 
zur gezielten und systematischen Wei­
terentwicklung und Umsetzung von 
Qualitätskonzepten geschaffen. Der 
Qualitätskodex dient als gemeinsame 
Orientierung und Anstoß, die festge­
legte „Selbstverpflichtung“ zur Quali­
tät mit konkreten Maßnahmen (Hand­
lungen) zu unterfüttern. Die Herleitung 
und Einführung dieser Maßnahmen ist 
Aufgabe des an der Hochschule Augs­
burg neu geschaffenen Referats Studium 
und Lehre7 unter der Leitung des Vize­
präsidenten Prof. Dr.-Ing. Martin Bayer. 
In Abstimmung mit den Fakultäten wird 
der Kodex nach und nach mit Leben ge­
füllt. Künftige Maßnahmen der Quali­
tätsentwicklung sind z. B. Ausbau von Hochschuldidaktik, E-Learningangeboten oder 
Evaluationskonzepten. Der Kodex ist damit als Anfang bzw. Teil eines dauerhaften 
und langjährigen Qualitätsprozesses zu betrachten, mit dem Ziel, eine nachhaltige 
Qualitätskultur an der Hochschule Augsburg zu etablieren. Es geht darum, dass alle 
Mitglieder der Hochschule ihr Bestes geben, um aus den Studierenden und gemein­
sam mit ihnen gefragte Persönlichkeiten in Wirtschaft und Gesellschaft zu entwickeln. 
Nicht zuletzt deshalb soll der Kodex auch das Qualitätsbewusstsein der Hochschul­
mitarbeiter für die eigene Arbeit fördern, denn: „Qualitätsverbesserung ist weniger 
ein Verfahren sondern mehr eine Geisteshaltung, die im Bewusstsein jedes Einzelnen 
die Notwendigkeit in den Vordergrund stellt, die zu verrichtende Tätigkeit und sei sie 
noch so einfach, so gut wie möglich zu leisten“.8

Der Qualitätskodex ist ein wichtiger Schritt in dieser Richtung. Als Best-Practice Bolo­
gna fand der Kodex im HRK-Newsflash ebenso Erwähnung wie in diversen Medien.

7	 Weitere Informationen zum Referat Studium und Lehre unter http://www.hs-augsburg.de/einrich­
tung/studium_lehre/index.html

8	 Heinrich, W.M.: Einführung in das Qualitätsmanagement, Eichstätt 1996, S. 24

Hochschulleitung, Dekane und Prodekane 
der Hochschule Augsburg nach der  
Unterzeichnung des Oberschönenfelder 
Qualitätskodex
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Erfolgsfaktoren für den Wandel  
in der Lehre
Benjamin Zinger

1. Einleitung

Wie kommt das Neue an die Hochschule? Diese Fragestellung stand im Mittelpunkt 
einer jüngst erschienenen Sonderausgabe der Zeitschrift für Hochschulentwicklung 
mit Fokus auf Projektvorhaben im Bereich der Hochschuldidaktik und -forschung.1 
Vieles Wissenswerte zu dieser Ausgangsfrage ist sicherlich aus der Literatur zum 
Thema Change Management bereits bekannt, wenn auch häufig unzureichend auf 
den Hochschulkontext bezogen. Doch nur wenige Projektvorhaben zur Förderung der 
Qualität in Lehre und Studium haben das Thema explizit auf ihrer Agenda – so auch 
die Einschätzung im Editorial der genannten Sonderausgabe. 

In diesem Beitrag geht es darum, diese Thematik exemplarisch anhand der Umset­
zung einer Initiative an der Hochschule Rosenheim zu reflektieren. Zusammenfassend 
werden daraus Erfolgsfaktoren für die Qualitätsentwicklung im Bereich des Lehrens 
und Lernens abgeleitet. Diese Erfolgsfaktoren haben keinen Anspruch auf Allgemein­
gültigkeit und Vollständigkeit, können aber auf Vorhaben mit ähnlichen Zielsetzungen 
bezogen und zur Praxisreflektion herangezogen werden. Zudem werden im Artikel 
konkrete Maßnahmen zur Qualitätsentwicklung in der Hochschullehre vorgestellt,  
die zur Nachahmung einladen sollen.

2. ��RoQ’n RoL: Rosen
heimer Qualität in der 
Rosenheimer Lehre

Bei der vorgestellten Initiative, die im 
Rahmen des deutschlandweiten Wettbe­
werbs „Wandel gestalten!“ durch den 
Stifterverband für die Deutsche Wissen­
schaft als herausragendes Konzept zur 
Unterstützung des Wandels in der Hoch­
schullehre ausgezeichnet wurde, handelt 
es sich um eine etwas „andere“ Heran­
gehensweise an das Thema Qualität in 
Lehre und Studium.2 In Ergänzung zu 
herkömmlichen Qualitätsmanagement­

Die Initiative „RoQ’n RoL“ verfolgt die Zielsetzungen:

• �die Wichtigkeit des Themas Qualität in Lehre und Studium deutlich zu machen,

• �eine Austauschplattform zur Anerkennung herausragender Qualität in der Lehre 
zu schaffen,

• �Lehrende über innovative Lehrideen zu informieren und zum Einsatz in der  
eigenen Lehre zu motivieren,

• �das Selbststudium zu unterstützen und Beratungsinitiativen auszubauen,

• �Lehr- und Lernwelten lernerorientiert und partizipativ zu entwickeln und zu  
gestalten,

• �basierend auf der Motivation und den Ideen von Lehrenden und Lernenden  
eine Qualitätskultur entstehen zu lassen.

In der Umsetzung ist es wichtig, dass die Initiative:

• �Studierende und Lehrende gleichermaßen anspricht und einbezieht,

• �motiviert und Freude macht und keinen Druck oder Zwang ausübt,

• modern und innovativ ist,

• �die Hochschule nach innen und außen positiv präsentiert,

• �Kooperation und Austausch zwischen allen Beteiligten fördert,

• �eine Sicht auf Lehre als ein Gemeinschaftsprodukt stärkt.

1	 Gastherausgeber der Sonderausgabe „Wie 
kommt das Neue in die Hochschule?“ (erschie­
nen im Oktober 2011, Jg. 6, Heft 3) sind 
Tobias Haertel, Ralf Schneider und Johannes 
Wildt (TU Dortmund).

2	 Nähere Information zum Programm „Wandel 
gestalten! Programm zur Stärkung der Autono­
miefähigkeit von Hochschulen“ und den vier 
geförderten Initiativen unter http://stifterver­
band.info/wissenschaft_und_hochschule/hoch­
schulen_im_wettbewerb/wandel_gestalten34



ansätzen geht es insbesondere um die Förderung einer motivierenden und wertschät­
zenden Stimmung gegenüber Lehre, die gute Praxisbeispiele erlebbar macht und eine 
Kultur entstehen lässt, in der moderne Lehr- und Lernansätze fantasievoll und unbüro­
kratisch stetig weiterentwickelt werden. 

Die modular aufgebaute RoQ’n RoL-Initiative hat sich zum Ziel gesetzt, in ihrer Ge­
samtwirkung eine kreative, sich gegenseitig motivierende und wertschätzende Stim­
mung in der Lehre zu bewirken. Es handelt sich um eine hochschulweite Strategie  
zur Verbesserung der Lehr- und Lernsituation und einen vernetzten Ansatz, der den 
Dialog zwischen den Interessengruppen gezielt fördert. Im Zusammenspiel von sechs 
Maßnahmenpaketen sollen der Wandel in der Lehre und die Entwicklung einer 
eigenständigen, an den Zielen der Beteiligten und den Stärken der Hochschule  
orientierten Qualitätskultur unterstützt werden. 

Dabei wird die Vorstellung zugrunde gelegt, dass alle Akteure im Bereich Lehre und 
Studium, ob Lernende, Lehrende oder Lehr- und Lernunterstützer besondere Fähigkei­
ten und Stärken, wie auch unterschiedliche Vorstellungen in den Prozess der Verbesse­
rung von Lehre einbringen können und sollen. Erst ein derart vernetzter Ansatz kann 
Strukturen der Hochschule nachhaltig verändern und eine offene, selbstkritische und 
zugleich experimentierfreudige Grundstimmung und Einstellung gegenüber Lehre bei 
allen Beteiligten ermöglichen und fördern.

Die beschriebene Ausrichtung und Zielsetzung des Vorhabens wird an der Hochschule 
Rosenheim durch mehrere Aktivitäten angegangen, die in ihrem Zusammenspiel die 
Stärkung einer Qualitäts- und Kooperationskultur in der Lehre bewirken sollen.

3. �Die sechs Bausteine der  
RoQ’n RoL-Initiative

Die Ausgangsüberlegung zu der Initiative bestand darin, he­
rausragende Beispiele in der Rosenheimer Lehre transparent 
zu machen und dadurch eine motivierende Stimmung in der 
Lehre zu fördern. Ins Leben gerufen wurden hierzu zunächst 
zwei Maßnahmen: Ein Wettbewerb für herausragende Bei­
spiele in der Lehre und ein „RoQ’n RoL-Tag“. 

Das besondere Merkmal des Lehrwettbewerbs ist die starke 
Einbindung von Studierenden in den gesamten Prozess, an­
gefangen von der Nominierung und der Auswahl der Preis­
träger bis hin zur feierlichen Verleihung der Preise am „Dies 
Academicus“ der Hochschule. Anliegen ist es, den hohen Stellenwert der studentischen 
Beteiligung bei diesem Thema zu unterstreichen und Lehrenden ein positives Feedback  
zu ihrer Lehre aus studentischer Perspektive zu geben. Die Nominierung findet im 
Rahmen einer öffentlichkeitswirksamen Aktion statt, wodurch nicht nur eine hohe Be­
teiligung, sondern auch ein reger Austausch unter den Studierenden über Qualitäts­
fragen in der Lehre erzielt wird. Bei der ersten Nominierungsaktion im Juni 2010 be­
teiligten sich bereits über 500 Studierende, diese Anzahl konnte im darauffolgenden 
Jahr verdoppelt werden. Gefragt wurde, was aus studentischer Sicht grundsätzlich 
gute Lehre auszeichnet. Nach dieser allgemeinen Einschätzung konnten die Studie­
renden eine konkrete Person oder eine Lehrveranstaltung nominieren und sollten dies 
ausführlich begründen. Im Vergleich zu vorgegebenen Bewertungskriterien sollten die 
freien Begründungsmöglichkeiten ein individuelles Nachdenken darüber anregen, 
was gute Lehre auszeichnet. Zudem erhielt man darüber eine umfassende und unbe­
einflusste Rückmeldung zu Qualitätsaspekten in der Lehre aus studentischer Sicht.

Die sechs Bausteine der  
RoQ’n RoL-Initiative
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Die sechs Ansatzpunkte  
zur Förderung der 
Selbstorganisation

Die RoQ’n RoL-Preisträger 
2011 (v. l. n. r.): Herr Kessler,  
Prof. Dr. Strohbeck, Prof. Dr.  

Pravida, Prof. Dr. Eierle,  
es fehlt: Prof. Dr. Beneken

Im Anschluss der Nominierungsaktion werden alle nominier­
ten Lehrenden (bisher waren dies etwa 75 % der Professo­
renschaft!) per Anschreiben über ihre Nominierungen infor­
miert und die Begründungen der Studierenden angefügt. 
Dieses Vorgehen ist auf äußerst positive Resonanz bei den 
Lehrenden gestoßen. 

Eine studentisch besetzte Jury mit Vertretern aus allen sieben 
Fakultäten der Hochschule entscheidet über die Preisträger. 
Der Auswahlprozess wird lediglich von Mitarbeitern aus 
dem Bereich Qualität in Lehre und Studium moderierend be­
gleitet. Zudem haben die Jurymitglieder mit hohem Engage­
ment und kreativen Ideen die beiden bisher stattgefundenen 
Preisverleihungen in den Jahren 2010 und 2011 organi­
siert.

An einem „RoQ’n RoL-Tag“ geben die Preisträger Einblicke in ihre Lehre und regen 
dadurch zum Nachdenken und Austausch über Möglichkeiten guter Lehrpraxis an. 
Ein feierliches Rahmenprogramm gibt darüber hinaus Gelegenheit, ins Gespräch mit 
Kollegen und Studierenden zu kommen.

Daran anknüpfend wurde ein dritter Baustein realisiert: Gemeinsam mit der Didak­
tikbeauftragten der Hochschule Rosenheim wurde die Reihe der Abendworkshops 
(„RoQ’n RoL am Abend“) ins Leben gerufen. Diese stellen ein kurzformatiges drei­
stündiges Angebot dar, bei dem externe Referenten oder Lehrende aus der eigenen 
Hochschule in moderierender oder referierender Funktion gemeinsam mit einem Teil­
nehmerkreis von etwa zwölf Personen ein didaktisches Thema bearbeiten. Die Work­
shops finden an der Hochschule statt, die Teilnahme ist kostenfrei und es wird ein  
kleiner Imbiss angeboten. Im Mittelpunkt stehen der kollegiale Austausch und eine  
Atmosphäre des Kennenlernens, Ausprobierens und Erfahrungsaustausches.

Das vierte Maßnahmenpaket rückt unter der Bezeichnung 
„RoQ’n RoL-Tänzer“ bewusst die Studierenden (bildlich ge­
sprochen also die Tänzer zur RoQ’n RoL-Initiative) und ihre 
individuellen Lernbedürfnisse und -situationen ins Zentrum. 
Ziel ist es, von zentraler Seite aus das Selbststudium und die 
Selbstorganisation der Studierenden zu fördern und zu un­
terstützen. Das Thema fordert auf institutioneller Ebene ein 
Nachdenken über das Selbstverständnis der Hochschule und 
auf personeller Ebene eine Reflexion über das eigene Rollen­
verständnis seitens der Studierenden wie auch der Lehrenden  
ein und leistet damit einen Beitrag zum viel zitierten „shift 
from teaching to learning“3. Durch unterschiedliche Aktivi­
täten wird das Themenfeld ins Bewusstsein gerückt. Zusam­
menfassend können sechs Ansatzpunkte zur Stärkung der 
Selbstorganisation4 der Studierenden identifiziert werden.

3	 Vgl. u. a. Welbers, Ulrich; Gaus, Olaf: The Shift from Teaching to Learning. Konstruktionsbedingun­
gen eines Ideals. In: Blickpunkt Hochschuldidaktik, Bielefeld 2005, Band 116

4	 Unter dem Begriff Selbstorganisation werden unterschiedliche Lernkonzepte, wie etwa selbstregulier­
tes, selbstgesteuertes und selbstbestimmtes Lernen vereint, vgl. Reinmann, Gabi: Selbstorganisation 
auf dem Prüfstand: Das Web 2.0 und seine Grenzen(losigkeit), 2009; http://gabi-reinmann.de/
wp-content/uploads/2009/01/selbstorganisation_web20_preprint_jan09.pdf, Download am 
28.02.2012.36



Der Baustein „RoQ’n RoL-Dancefloor“ 
widmet sich der lernförderlichen Gestal­
tung von Lehr- und Lernräumen. Nicht 
nur durch Bedarfserhebungen und in be­
ratender Funktion begleitet das RoQ’n 
RoL-Team bauliche Veränderungen an 
der Hochschule unter didaktischer Per­
spektive, sondern auch im Rahmen eines 
studentischen Projekts an der Fakultät für 
Innenarchitektur. Über eine Begehung 
der Hochschule mit Studierenden aller 
Fakultäten und einigen Lehrenden konn­
ten bislang ungenutzte potentielle Lern­
orte im öffentlichen Bereich identifiziert 
werden. Diese dienen als Grundlage für 
ein Seminar, in dem Gestaltungs- und 
Möblierungskonzepte für diese Orte er­
arbeitet werden. Die Umsetzung dieser 
Konzepte soll bis Ende 2012 erfolgen 
und damit der „Raum als dritter Päda­
goge“5 erkennbar und nutzbar werden.

Die letzte Aktionslinie der RoQ’n RoL-Initiative betrifft die bedarfsorientierte Optimie­
rung von Qualitätssicherungsinstrumenten, wie etwa die Lehrveranstaltungsevaluation 
und Erstellung von Lehrberichten. Die Instrumente dienen dabei weniger dazu, einem 
Wissensdefizit entgegen zu wirken, als vielmehr der Ableitung von Verbesserungs­
maßnahmen. Insgesamt soll eine „Bewegung“ entstehen, die in motivierender und 
schwungvoller Art und Weise die Qualitätsentwicklung in Lehre und Studium an der 
Hochschule anregt.

4. �Ableitung zentraler Erfolgsfaktoren 
für den Wandel in der Lehre

Bei einer Klausurtagung des RoQ’n RoL-Teams anlässlich  
einer Zwischenbilanz bisher erzielter Ergebnisse im Januar 
2012 wurden die strategischen Zielsetzungen des Vorha­
bens zusammengefasst: Die Initiative will (1.) eine lerner­
zentrierte Lehre fördern, (2.) ein selbstorganisiertes Lernen 
unterstützen und (3.) eine Qualitäts- und Kooperationskultur 
stärken. Insgesamt geht es dabei darum, einen Wandel der 
Lehr- und Lernkultur an der gesamten Hochschule anzuregen.  
Die Erfolgsfaktoren, die für den Anstoß eines solchen Wan­
dels relevant sind und die Herausforderungen, die sich da­
raus ergeben, werden nach den bisherigen Erfahrungen in 
fünf Bereichen gesehen (vgl. Kasten).

Den Wandel in der Lehre 
bewirken durch ...

... die 
persönliche 

Auseinanderset­
zung mit dem 

Thema

... Beteiligung 
und Selbst­
steuerung

... Motivation 
und 

Nachhaltigkeit

...einen  
Perspektiven­

wechsel in Lehre 
und Studium

... Austausch 
und Vernetzung

Die fünf Erfolgsfaktoren

Ein Teil des RoQ’n RoL-Teams (v. l. n. r.): 
Felix Böck, Heike Gabriel, Veronika 
Scherupp, Prof. Dr. Stefanie Winter, 
Eric Boucher, Dipl.-Soz.Päd. Benjamin 
Zinger, Prof. Heinrich Köster

5	 Die Beschreibung des Raums als „dritten Pädagogen“ geht auf Loris 
Malaguzzi (italienischer Lehrer und Psychologe) zurück, der in den 
40er Jahren des 20. Jahrhunderts neben dem Lehrer und den Mit­
schülern, die räumliche Umgebung als dritten Lehrer beziehungsweise 
Pädagogen bezeichnet hat. Die Idee wird aktuell beispielsweise vom 
Paderborner Erziehungswissenschaftler Wilfried Buddensiek in seinem 
Buch „Die Ganztagsschule als Lern- und Lebensraum – Schularchitektur 
als dritter Pädagoge“ (2003) aufgegriffen. 37



1. Wandel durch persönliche Auseinandersetzung

Grundlage für die Steigerung von Qualität in Lehre und Studium ist die Bereit­
schaft zur persönlichen Auseinandersetzung der beteiligten Personen mit diesem 
Thema, d.h. sich auf einen Lernprozess einzulassen. Lernen kann weder erzwun­
gen noch gelenkt, sondern nur angeregt und ermöglicht werden. Die Herausfor­
derung besteht hierbei besonders darin, die damit verbundene Haltung einzu­
nehmen und zu vermitteln.

2. Wandel durch Austausch und Vernetzung

Erst durch den Austausch und die Zusammenarbeit der Beteiligten gewinnt der 
Wandel eine tragfähige Basis und Ausrichtung. Die Herausforderung besteht  
darin, diesen kommunikativen Prozessen ausreichend Zeit und Gelegenheiten 
einzuräumen und auf Aushandlungsbedarfe und kommunikative Störungen  
einzugehen.

3. Wandel durch den Perspektivenwechsel in Lehre und Studium

Ein inhaltliches Kernziel bei der Gestaltung des Wandels ist, ein Bewusstsein für 
einen „shift from teaching to learning“ zu erzeugen. Ein solches Bewusstsein für 
die gesamte Organisation und nicht nur für wenige interessierte Personen frucht­
bar zu machen, ist eine Herausforderung, die über den Förderzeitraum hinaus 
relevant sein wird. Die Herausforderung besteht darin, Aushandlungsbedarfe zu 
erkennen und dem sich daraus ergebenden kommunikativen Prozess ausreichend 
Zeit und Gelegenheit zu geben.

4. Wandel durch Beteiligung und Selbststeuerung

Gelingt es, eine auf Leitungsebene angestoßene und organisierte „Bewegung“  
zu einer Angelegenheit zu machen, mit der sich die Akteure im Bereich Lehre und  
Studium identifizieren? Die Bewältigung dieser Herausforderung und ein kons­
truktiver Umgang mit Widerständen und Skepsis werden darüber entscheiden,  
ob die Beteiligten zu Akteuren des Wandels werden und sich dieser zu einem  
kooperativen, selbstgesteuerten Prozess entwickeln kann.

5. Wandel durch Motivation und Nachhaltigkeit 

Einen Wandel der Lehr- und Lernkultur zu bewirken bedarf einer kontinuierlichen 
Weiterentwicklung. Dies kann gelingen, indem Beteiligte motiviert werden und 
die Aktivitäten aus eigenem Interesse weiterverfolgen. Zusätzlich, so die Heraus­
forderung, müssen Mittel und Ressourcen akquiriert werden, um den Wandel auch 
nach dem Förderzeitraum nachhaltig zu unterstützen und lebendig zu halten. 

Der „RoQ-Blog – der Blog für 
Qualität in Lehre und Studium“ 
an der Hochschule Rosenheim 

gibt einen Überblick über 
die RoQ`n Rol-Initative und 
informiert regelmäßig über 

aktuelle Aktivitäten: 
http://blog.fh-rosenheim.de
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tragter ist er außerdem zuständig für die inhaltliche Projektleitung 
und Umsetzung der Marken- und Leitbildentwicklung der Hoch­
schule.

Prof. Dr. habil. Klaus Kellner lehrt an der Hochschule Augsburg  
sowie an den Universitäten Augsburg und Riga. Bei Profilierungs­
projekten betreut er Unternehmen, Kommunen, Bildungseinrichtun­
gen und Nonprofit-Organisationen. Menschen dabei zu unterstützen, 
ihre Lebensfreude und ihren Erfolg durch Sinnstiftungnachhaltig zu 
stärken, ist ihm ein besonderes Anliegen.

Prof. Dr. Andrea Klug ist Vizepräsidentin der Hochschule Amberg-
Weiden für Studium und Lehre und die organisatorische Projekt­
verantwortliche für Qualitätsmanagement und Leitbildentwicklung.
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Prof. Dr. Wolfgang Renninger lehrt Organisation und  
Wirtschaftsinformatik an der Hochschule Amberg-Weiden.  
Er fungiert im Projekt Qualitätsmanagement als techni­
scher Projektverantwortlicher.

Prof. Dr. Heinrich Seidlmeier lehrt an der Hochschule  
Rosenheim Organisation und Wirtschaftsinformatik in  
Diplom-, Bachelor- und Masterstudiengängen. Er ist Stu­
diendekan an der Fakultät für Betriebswirtschaft sowie 
Qualitätsbeauftragter der Hochschule. 

René Svojanovsky M. Sc. arbeitet im Referat für Studium 
und Lehre an der Hochschule Augsburg. Er ist für die  
Themen der Qualitätssicherung und Qualitätsentwicklung 
zuständig.

Dr. Lilian Ulhaas ist als Referentin für Qualitätsmanage­
ment in der Abteilung Hochschulentwicklung an der Hoch­
schule München tätig. Sie unterstützt die Vizepräsidentin 
für Qualitätsmanagement beim Aufbau des Qualitäts­
managementsystems.

Dipl.-Wirtsch.-Ing. (FH) Marika Weigle M.B.A. & Eng. ist 
wissenschaftliche Mitarbeiterin an der Hochschule Rosen­
heim für das QM-Coaching der Hochschulleitung mit den 
Schwerpunkten „Prozesse und Methoden“. Ferner ist Frau 
Weigle in der Lehre für die Fakultäten Betriebswirtschaft 
und Wirtschaftsingenieurwesen tätig.

Dr. Tobias Weismantel, Theologe und Journalist, ist seit 
2009 Pressesprecher der Hochschule Augsburg und Re­
ferent des Präsidenten. Zuvor war er von 2004 bis 2008 
wissenschaftlicher Mitarbeiter an der Universität Regens­
burg und freier Mitarbeiter bei diversen Medien.

Dipl. Soz.Päd. (Univ.) Benjamin Zinger ist wissenschaft­
licher Mitarbeiter für Qualität in Lehre und Studium an  
der Hochschule Rosenheim. Als einer der Initiatoren der 
Initiative RoQ’n RoL leitete er bisher die Umsetzung. Ab  
1. Juli 2012 ist Herr Zinger an der Georg-Simon-Ohm-
Hochschule in Nürnberg tätig.


